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Er zijn in het verleden diverse nieuwsberichten geweest over zelfsturende teams. Hierin werd veel 
gediscussieerd over het succesvol toepassen van zelfsturende teams binnen organisatie. De 
daadwerkelijke invoering van zelfsturende teams heeft een impact op een organisatie. De 
managementlagen verdwijnen en daardoor worden de verantwoordelijkheden bij de medewerkers 
belegd. Hierdoor ontstaat er een vraagstuk, want kunnen medewerkers deze verantwoordelijkheden 
nemen binnen het team en blijven zij daardoor voldoende gemotiveerd zodat er positieve 
teamresultaten behaald kunnen worden?  
In  wetenschappelijke onderzoeken die in het verleden zijn verricht, is er veel beschreven over 
zelfsturende teams. Daardoor zijn er ook enkele gaps te vinden binnen deze onderzoeken. Zo wordt 
er onvoldoende aandacht besteed aan leiderschap binnen teams. Daarnaast wordt ook self-
determination theorie; de intrinsieke en extrinsieke motivatie van de medewerkers onvoldoende 
betrokken bij het onderwerp leiderschap.  
Dit heeft geleid tot de volgende onderzoeksvraag: 
“Heeft leiderschap invloed op positieve resultaten in zelfsturende teams?” 
Door middel van kwalitatief onderzoek wordt dit vraagstuk verder onderzocht. Dit is gedaan aan de 
hand van de Template Analyse van Nigel King. Hierbij zijn er hoofdthema’s bepaald door het 
literatuuronderzoek en het tot stand komen van een conceptueel model. Met deze hoofdthema’s is er 
een vragenlijst ontwikkeld. De antwoorden die er uit zijn gekomen, zijn vervolgens passend bij de 
hoofdthema’s.  
Het onderzoek verricht bij een thuiszorgorganisatie in de Achterhoek. Zij werken al een geruime tijd in 
zelfsturende teams. Het onderzoek is gedaan door middel van interviews bij teamverpleegkundigen 
werkzaam in klantlijn: Wonen met Zorg. Zij zijn de meewerkend voorman van de teams en kunnen 
daardoor een beeld schetsen betreffende het leiderschap binnen de zelfsturende teams. Voor de 
selectie van de geïnterviewden, is er een heterogene steekproef genomen. Om deze steekproef te 
nemen, is er gekeken naar de sector ouderenzorg, waarbij er rekening is gehouden met de volgende 
factoren: werkzaam binnen intramuraal of extramuraal; psychogeriatrische of somatische afdeling; 
locatie en de jaren in dienst als teamverpleegkundige. Voor de interviews zijn 7 
teamverpleegkundigen geselecteerd over verschillende locaties in de Achterhoek. Daarnaast zijn zij in 
een verschillend tijdsbestek, tussen 10 maanden en 5,5 jaar, aan hun huidige team verbonden. De 
interviews zijn afgenomen gedurende een tijdsbestek van 3 weken, volgens een interviewhandleiding, 
waardoor er een structuur is opgenomen in het onderzoek. Daarnaast hebben de interviews in een 
individuele, informele setting plaatsgevonden.  
Uit de resultaten van het interview blijkt dat er de laatste jaren een ontwikkeling heeft plaatsgevonden 
in de zelfsturende teams. De medewerkers zijn zelfstandiger geworden, maar hebben behoefte aan 
sturing van een teamverpleegkundige in complexe situaties.  Ze zijn meer betrokken en nemen meer 
verantwoordelijkheden dan voorheen. De teamverpleegkundigen merken op dat doorontwikkeling in 
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een zelfsturend team noodzakelijk blijft zoals het inzetten van expertises en ontplooiing van de 
medewerkers. Echter kan dit niet plaatsvinden door de tijdsdruk en beknopte financiële middelen in de 
zorgsector.  
Verder wordt er opgemerkt dat de dienstverlening ten opzichte van de cliënt is verbeterd dan 
voorgaande jaren. Dit blijkt uit evaluaties die bij familie en cliënten zijn verricht. Echter heeft deze 
verbeteringen in de dienstverlening, de tijdsdruk en beperkte financiële middelen geleid tot een grote 
werkdruk voor de medewerkers. Er gebeuren veel werkzaamheden in eigen tijd. Daarnaast wordt er 
door de teamverpleegkundigen opgemerkt dat de familie van de cliënt meer betrokken moet worden 
bij de processen. Daar valt een kwaliteitsslag in te behalen.  
De teams zijn samengesteld in diverse niveaus, van woonbegeleiding tot verpleegkundige. Echter 
hebben veel teams binnen klantlijn Wonen met zorg een “oud” personeelsbestand. Dit baart de 
teamverpleegkundigen de grootste zorg voor de toekomst. Toch geven zij aan dat ze graag de huidige 
teams in stand willen houden, doordat de medewerkers op elkaar ingespeeld zijn en een goede 
dienstverlening bieden aan de cliënten. Wel moeten de medewerkers leren om overstijgend te denken 
en moeten de teams meer kwaliteiten inzetten op complexe zorg en probleemgedrag. 
Uit de resultaten van de vragen over leiderschap, blijkt dat de teamverpleegkundigen zichzelf 
meewerkend voorman noemen. Zij staan gedeeltelijk in de zorg en hebben gedeeltelijk management 
taken. Zowel het team, cliënten en hun familie zien de teamverpleegkundigen als leidinggevende. Dit 
is ook de rol die zij willen uitvoeren. Hier moet wel een duidelijke scheiding zijn in de taken. Dit 
betekent concreet dat zij daardoor minder in de zorg kunnen staan. Het leiderschap willen zij 
verrichten als coachende leider, waarbij de medewerkers in hun kracht moeten worden gezet en 
zichzelf ontplooien. De teamverpleegkundigen willen hiervoor training in budgettering, planning, 
contracten, maar ook taakverduidelijking.  
De teamverpleegkundigen geven daarnaast aan dat zij zich meer betrokken en meer verantwoordelijk 
voelen dan vroeger. Dit komt doordat zij meer contact hebben met bewoners, familie en het team. 
Daarnaast nemen zij ook deel aan overleggen met het management en krijgen daardoor een beeld 
van welke aspecten er spelen binnen de organisatie.  
Er kan worden geconcludeerd dat leiderschap binnen een zelfsturende team aanwezig moet zijn. De 
gewenste vorm van leiderschap is coaching, zodat de medewerkers alsnog gecoacht worden om te 
ontplooien en om verantwoordelijkheden te nemen. Zodra er een beslissing binnen het team genomen 
moet worden, zal de teamverpleegkundige deze rol op zich pakken. De teamverpleegkundigen 
worden gemotiveerd om leiding te geven, omdat ze nu meer contact hebben met de bewoners, familie 
en het team en de overleggen met het management. Zij kunnen nu hun opgedane kennis en 
vaardigheden gebruiken om hun team financieel en qua formatie gezond te houden. Tevens zorgt de 
verbreding en verdieping van de taken voor de ontplooiing van de medewerkers.  
De discussie ontstaat over het leiderschap. In zelfsturende teams is er sprake van shared leadershap. 
Echter staat dit in contrast met het praktijkonderzoek dat is verricht. Daarin wordt één leider gevraagd, 
die op een coachende manier zorgt voor sturing binnen de teams. Discussie ontstaat ook bij de vorm 
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van leiderschap. In de literatuur beschrijft Quinn diverse modellen van organisatie effectiviteit. De rol 
van teamverpleegkundige verschuift van een meewerkend voorman naar een coördinator. Daarnaast 
verwacht de organisatie dat de teamverpleegkundige alle rollen binnen het Quinn model zal vervullen. 
De teamverpleegkundigen hebben aangegeven de rol van mentor passend te vinden, waarbij zij op 
een coachende manier de medewerkers in hun kracht kunnen blijven zetten. De teamverpleegkundige 
zal daarbij zelf gecoacht moeten worden op de stijl van leidinggeven.  
Het onderzoek is opvallend en uniek te noemen, omdat het onderzoek is verricht in een zelfsturende 
team dat al ver in zijn proces is. Het proces van inrichting, vormgeven en uitvoeren is al doorlopen en 
dat maakt het verschillend van eerdere onderzoeken die veelal in een beginstadium van het proces 
van een zelfsturend team zijn verricht. Daarnaast blijkt dat er duidelijk een vorm van leiderschap is 
ontstaan binnen een zelfsturende team. Er moet een aanspreekpunt zijn die beslissingen kan nemen, 
de boodschap kan overbrengen van het management en vice versa, maar ook de managementtaken, 
zoals ziekteverzuim of aanspreekpunt voor familie bedragen. Waar in eerder onderzoek veelal over 
shared leadership wordt gesproken, is dit een afwijkende conclusie van het onderzoek. Het shared 
leadership is aanwezig, dat men kan vinden in het verantwoordelijkheid nemen en zelfstandig taken 
uitvoeren, maar er dient een leidinggevende aanwezig te zijn voor complexe situaties of beslissingen.  
Het onderzoek kent beperkingen. Het is in een kort tijdsbestek uitgevoerd, in een bepaalde klantlijn 
van een thuiszorgorganisatie in de Achterhoek. Daardoor kan dit een vertekend beeld opleveren. 
Vervolgonderzoek zou zich kunnen richten op diverse branches en een groter gebied, namelijk 
Nederland. Verder is dit onderzoek verricht onder de teamverpleegkundigen, dus de leidinggevenden 
van de zelfsturende teams. Hierbij wordt de meningen van de medewerkers voorbijgegaan. Daarbij 

















1.1. Aanleiding  
 
De laatste jaren heeft de wereld een economische crisis gekend. Dit heeft zijn effect gehad op diverse 
organisaties over de hele wereld. De kosten moesten gereduceerd worden, personeel ontslagen en 
de organisatiestructuur opnieuw ingericht. Uiteindelijk heeft dit geleid tot het inkrimpen van 
managementlagen met als gevolg een platte organisatie. In een organisatie waarin een platte 
organisatiestructuur aanwezig is, kan de invoering van zelfsturende teams efficiënt zijn.  
In het verleden zijn er diverse nieuwsberichten geweest over zelfsturende teams. Hierin werd veel 
gediscussieerd over het succesvol toepassen van zelfsturende teams binnen organisaties. Veel 
organisaties hebben inmiddels geëxperimenteerd met de invoering van zelfsturende teams. De 
zelfsturende teams worden in diverse branches en organisaties ingevoerd, waarbij er successen en 
missers zijn ontstaan. Een succes is dat de verantwoordelijkheid, oftewel leiderschap, wordt genomen 
binnen de teams en dat de kwaliteiten van de individu benut worden. De missers die in de literatuur 
genoemd worden zijn: geen afgebakende teamtaak, onvoldoende regelmogelijkheden, geen tijd of 
aandacht voor transitie, oude controlereflexen en niet consequent (Schuijt, 2013). 
De invoering van zelfsturende teams heeft voor een organisatie veel impact. Deze impact is te vinden 
in het laten verdwijnen van de managementlaag waardoor medewerkers verantwoordelijk worden 
gemaakt voor de taken. Het verantwoordelijk maken van de medewerkers heeft als gevolg dat 
medewerkers meer betrokken raken bij de organisatie waar ze werkzaam zijn. Daarnaast wordt hun 
kennis bevordert doordat zij deze benutten (Zarrága and Bonache, 2005). 
Een organisatie waarin men al een langere periode met zelfsturende teams werkt, is Sensire, een 
thuiszorgorganisatie in de Achterhoek. De invoering van de zelfsturende teams heeft veel impact in 
deze organisatie gehad. De eerder beschreven missers werden dan ook veelal voorkomen door de 
inzet van teamcoaches (Schuijt, 2013). Zij zorgden ervoor dat teams zelf de verantwoordelijkheid 
namen. Een aantal jaren later zijn de teamcoaches verdwenen, waardoor de medewerkers binnen de 
zelfsturende teams zelf verantwoordelijkheid moeten nemen. Echter wordt er door middel van 
gesprekken met medewerkers geconstateerd dat er onvoldoende horizontaal leiderschap en 
verantwoordelijkheid wordt genomen binnen de teams.  
1.2. Probleemstelling 
 
Diverse wetenschappelijke onderzoeken hebben het onderwerp: ‘zelfsturende teams’ beschreven. De 
onderzoeken worden breed beschreven, waar vaak verschillende extra onderwerpen bij betrokken 
worden. Veelal wordt er begonnen om de begrippen:  ‘zelfsturing’ en ‘zelfsturende teams’ te 
definiëren. Daarna wordt dit in relatief veel onderzoeken uitgebreid met het onderzoek naar de 
inrichting van zelfsturende teams. Hierdoor gaan onderzoekers vooral dieper in op hoe organisaties 
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zelfsturende teams moeten implementeren. Echter is er momenteel onvoldoende wetenschappelijk 
literatuur naar de situatie waarin een zelfsturend team zich bevindt.  
 
Er zijn diverse manieren om tot een goed wetenschappelijk onderzoek te komen. Daarbij is gap-
spotting de meest gebruikelijke.  In onderzoeken worden veelal tekortkomingen in het onderzoek 
benoemd, waarbij er aansluitend aanbevelingen worden verricht voor verder nieuw onderzoek. Gap-
spotting is daarbij een goede methode om deze aanbevelingen te bundelen in een groter onderzoek 
(Sandberg and Alvessen, 2011).  
 
 In het vervolg van de aanleiding van het probleem, de verantwoordelijkheid nemen binnen een 
zelfsturend team, dient leiderschap binnen een team en hoe deze dient ingericht te worden, verder te 
worden onderzocht. Binnen de huidige wetenschappelijk literatuur zijn er met betrekking tot de 
zelfsturende teams diverse gaps te vinden.  
 
Solansky (2008) heeft een onderzoek verricht naar de verschillende leiderschapsstijlen binnen een 
zelfsturend team. Echter is dit onderzoek beperkt, namelijk uitsluitend met studenten, uitgevoerd. In dit 
onderzoek ontbreken bevindingen uit het veld. Daarnaast wordt er de vraag gesteld wat het team 
triggert om hun leiderschapsstijl te ontwikkelen. Dit is in gerelateerde onderzoeken niet beantwoord. 
Maj et al. (2013) geeft aan dat het relevant is om verdere onderzoek te verrichten naar de theoretische 
relaties tussen shared leadership en andere vormen van teamleiderschap, zoals het wisselen van 
leiderschapsrollen en het gebruik van de informele vorm van leiderschap.  
Daarnaast valt op dat in meerdere wetenschappelijke artikelen de culturele verschillen binnen een 
team onvoldoende onderzocht zijn en het effect van shared leadership op de team resultaten (Hoch et 
al., 2010; Schoeler et al., 2015; Parker et al., 2015). Daarnaast zijn de benodigde competentie van 
medewerkers (Kauffeld, 2006), het effect van opleiding op teamleden (Yang, 1996), maar ook de 
diversiteit van geslacht binnen een team (Hoch, 2014) onvoldoende onderzocht. 
Stel dat er geen gebruik wordt gemaakt van shared leadership, maar van één leider, dan ontbreekt er 
een onderzoek tussen de relatie van leider en een volger (Perry, 2014). Hoeglt (2012) heeft de basis 
daarvoor gelegd door te constateren dat shared leadership in een team effect heeft op de team 
performance. Hierbij stelt Hoeglt de vraag of alle teamleden leider zijn. Daarnaast kan er een nieuwe 
theorie bij leiderschap binnen zelfsturende teamleiders worden betrokken, namelijk de self-
determination theory. Deze is door Dezi and Ryan (2008) beschreven, waarin is uitgelegd dat 
Vallerand en Pelletier (2008) reflecties op deze theorie hebben geschreven, echter zijn deze niet in 
combinatie met zelfsturende teams gemaakt. 
Tenslotte blijkt dat de relevante onderzoeken in een kort tijdsbestek (Parker et al, 2015; Yang, 1996) 
en veelal in de eerste fase van een zelfsturende team (Yang, 1996) zijn uitgevoerd. 
Kortom, een vervolgonderzoek moet zich richten op welke vorm van leiderschap gewenst is binnen 
zelfsturende teams en waardoor de medewerker gemotiveerd wordt. Uiteindelijk is het ook belangrijk 
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om een onderzoek te laten zien in organisaties waar zelfsturende teams vergevorderd in het proces 
zijn.  
 
Centrale Onderzoeksvraag  
Door het definiëren van de probleemstelling, leidt dit tot de onderstaande centrale onderzoeksvraag. 
“Heeft leiderschap invloed op positieve resultaten in zelfsturende teams?”  
 
1.3. Methode van onderzoek 
 
In eerdere paragrafen zijn de aanleiding en probleemstelling benoemd, waardoor in dit huidige 
onderzoek gezocht wordt naar de gewenste leiderschap binnen een bestaand zelfsturend team voor 
uiteindelijke positieve teamresultaten.  
 
1.3.1 Relevantie onderzoek 
 
In de vorige paragrafen is benoemd dat eerdere wetenschappelijke onderzoeken voornamelijk 
gebaseerd zijn op het moment waarop de invoering van zelfsturende teams moet plaatsvinden, of 
waarbij de organisatie in het eerste gedeelte van de implementatie bevindt. Daarnaast worden deze 
onderzoeken onder een beperkt groep respondenten uitgevoerd, namelijk studenten of een selecte 
groep van medewerkers. De bevindingen uit het veld of vanuit het management worden nauwelijks 
daarin meegenomen. Daarnaast worden de onderzoeken naar zelfsturende teams veelal in 
productiesectoren omschreven, waarbij de zorg-en welzijn sector niet wordt benoemd. Deze factoren, 
en de gaps die in de vorige paragraaf zijn benoemd, zorgen ervoor dat er een vervolgonderzoek naar 
leiderschap in een organisatie waar zelfsturende teams vergevorderd zijn, verricht moet worden.  
Met dit onderzoek worden de ervaringen binnen de zelfsturende teams belicht. Dit wordt gedaan in 
een organisatie waarin de zelfsturende teams al vergevorderd zijn. De interviews worden gehouden in 
teams, waarbij wordt onderzocht naar de problematiek van de medewerkers op het gebied van 
leiderschap en verantwoordelijkheid. Hiermee wordt er een praktijksituatie toegevoegd aan de 
bestaande wetenschappelijke literatuur. Uiteindelijk is het doel dat er wordt achterhaald welk soort 
leiderschap gewenst is binnen een organisatie waarin zelfsturende teams vergevorderd zijn en of het 
effect heeft op positieve teamresultaten. De gaps die zijn ontstaan in voorgaande onderzoeken 
kunnen hier deels mee worden opgelost. Daarnaast levert het onderzoek de organisatie informatie op 
of de huidige zelfsturende teams met deze vorm van leiderschap nog voldoende werken of dat er 










Het onderzoek richt zich op de gewenste leiderschap binnen organisaties waarin de zelfsturende 
teams vergevorderd zijn. Echter is dit een te groot onderzoek waarvoor er onvoldoende capaciteit en  
tijd is. Over de hele wereld zijn er organisaties die met zelfsturende teams werken, daardoor wordt het 
noodzakelijk om het onderzoek af te bakenen. Zoals u eerder kon lezen, zijn er veelal onderzoeken in 
productiesectoren verricht. Daardoor is het naar mijns inziens interessant om juist het 
tegenovergestelde te kiezen en een onderzoek te verrichten binnen een non-profit organisatie. 
Hierdoor worden er resultaten uit andere sectoren zichtbaar. Een sector waarbij winst geen 
oogkenmerk is, is de zorg.  De zorg is momenteel veel in het nieuws en met name de ouderenzorg. 
Hierdoor wil ik graag het onderzoek verrichten binnen een organisatie waarbij de ouderenzorg 
centraal staat. Hiervoor heb ik gekozen voor Stichting Sensire, een instelling in de Achterhoek, die 
vergevorderd zijn in het werken met zelfsturende teams. Echter heeft de gehele organisatie 3000 
medewerkers in dienst, verdeeld over ruim 200 teams. Omdat hierdoor het onderzoek nog te groot 
blijft,  is er een keuze gemaakt voor de intramurale zorg. Deze bestaat uit 13 teams. Het onderzoek 
naar leiderschap binnen deze 13 zelfsturende teams is overzichtelijk en te behalen in het tijdsbestek 
van drie weken.  
In vorige onderzoeken naar zelfsturende teams stonden studenten, productiemedewerkers of 
management centraal. Binnen de organisatie waar het onderzoek plaats zal vinden, blijkt dat er een 
meewerkend voorman is ontstaan binnen de vergevorderde zelfsturende teams. Deze meewerkend 
voorman coördineert het team, maar is tevens een medewerker binnen het team. De meewerkend 
voorman, ook wel teamverpleegkundige genoemd, wordt geïnterviewd en daarbij de vraag gesteld 
hoe leiderschap binnen een zelfsturend team wordt ervaren. Zij praten dagelijks met het team en 
weten daardoor de visie van de collega’s. In totaal zijn er 13 teamverpleegkundigen, waarbij er 2 
teamverpleegkundigen (langdurig) ziek zijn, en 2 nieuw in dienst. Hierdoor zijn er 9 
teamverpleegkundigen beschikbaar voor een interview. De volledige methode van onderzoek wordt in 





In dit hoofdstuk wordt er een theoretisch kader weergegeven door middel van literatuuronderzoek. 
Allereerst is er een onderzoek gedaan naar de oorsprong en inhoud van een zelfsturend team. 






2.2. Zelfsturend team 
 
Alvorens het onderzoek te starten is het belangrijk om het begrip ‘zelfsturend team’ te definiëren. Een 
zelfsturend team is oorspronkelijk in een productiebedrijf ontstaan (Tjepkema, 2003). Inmiddels zijn 
deze teams in meerdere sectoren te vinden. Hedendaags verandert de omgeving continue en is er 
sprake van globalisatie en complexere werktaken (Hoch, 2010), De organisaties moeten inspelen op 
deze veranderingen waarbij zij hun organisatiestructuur veranderen. Het gevolg is de invoering van de 
zelfsturende teams. (Hoch, 2010). De zelfsturende teams worden ingezet om de productiviteit van de 
medewerkers te vergroten, kostprijzen te reduceren en klantgerichtheid te versterken (Tjepkema, 
2003).  Daarnaast wordt er voor gezorgd dat er zowel hogere performance uitkomsten (productiviteit, 
pro activiteit en klantenservice) als hogere attitudionele uitkomsten (werkplezier, betrokkenheid bij de 
organisatie en team commitment) worden bereikt (Zárraga en Bonache, 2005). Tenslotte zorgen 
zelfsturende teams ervoor dat de kennis van mensen wordt benut en wordt overgebracht naar de 
overige teamleden en de organisatie (Zárraga en Bonache, 2005). Echter heeft dit ook een negatief 
aspect, want wanneer teamleden geen informatie of kennis met elkaar delen, heeft het team of 
organisatie niet of nauwelijks de kans om te innoveren. Het succesvol overdragen van kennis kan 
worden voltooid doordat kennis in een omgeving van vertrouwen, empathie, moed en geen 
beschuldigingen wordt voltooid. (Zárraga and Bonache, 2005).   
Eerder is de term ‘zelfsturend team’ gebruikt, maar wat wordt er met een zelfsturend team bedoeld? 
Allereerst is het noodzakelijk om het begrip: ‘zelfsturing’ te definiëren. In 1980 hebben Manz en Sims 
de term “selfmanagement” bedacht. Met deze term wordt bedoeld dat binnen de organisatie de rollen 
als planning, roosteren, organiseren en controleren, door de teamleden, worden opgepakt (Markham 
and Markham, 1995). Uiteindelijk heeft dit een aantal jaren later geleid naar het begrip ‘zelfsturing’. 
Met ‘zelfsturing’ wordt bedoeld dat een individu of een team naast de uitvoerende werkzaamheden 
tevens het coördineren van taken oppakt. Dit kan worden samengevat in: ‘alle onderling 
samenhangende activiteiten die nodig zijn om een product of dienst te leveren.’ Nu het begrip 
‘zelfsturing’ gedefinieerd is, kan het begrip: ‘zelfsturend team’ verder worden omschreven. Een 
zelfsturend team (Schierboom, 2015) is: 
- een min of meer vaste groep medewerkers die dagelijks samenwerken, en als een team de 
verantwoording dragen voor een geheel van samenhangende activiteiten die nodig zijn om 
een duidelijk omschreven, herkenbaar product of dienst te leveren aan een interne of externe 
klant; 
- het team is, tot op zekere hoogte, verantwoordelijk voor het managen van zichzelf en de taak 
die ze uitvoert, op basis van een duidelijk en gemeenschappelijk doel; 
- om dit te kunnen heeft het team de beschikking over relevante informatie, de nodige 
bekwaamheden en hulpmiddelen (resources) en beschikt ze over de autoriteit om zelfstandig 
beslissingen te nemen met betrekking tot het werkproces, bijvoorbeeld: problemen oplossen 
en proces optimaliseren. 
 
Zelfsturende teams bestaan meestal uit 5 tot 30 medewerkers met de uitvoering van dagelijkse taken 
(Yang et al, 1996). Deze teams bestaan dus uit meerdere individuen die dagelijks samenwerken en 
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samen de verantwoordelijkheid dragen voor de doelen van de organisatie. De verantwoordelijkheid is 
breed, van het werven en selecteren van nieuwe medewerkers tot het daadwerkelijk uitvoeren van de 
functie. Wanneer een medewerker vanuit een zelfsturend team bijdraagt aan het werving en 
selectieproces kan er gestuurd worden op de benodigde kennis en karakter in het team. Zo kan de 
eventuele verdwenen kennis en capaciteit opnieuw opgebouwd en worden benut.  
 
Binnen zelfsturende teams kunnen twee soorten taken worden onderscheiden. Allereerst de 
operationele taken: het realiseren van de gewenste transformatie van input en output en management 
taken: selectie en coördinatie van de operationele taken (Tjepkema, 2003). Echter is er in een 
zelfsturend team geen duidelijke scheidslijn tussen deze taken en zijn deze verweven met elkaar en is 
er sprake van shared leadership. In de volgende paragraaf wordt verder ingegaan op ‘shared 
leadership’. 
 
2.3. Shared leadership 
 
Binnen een zelfsturend team is er sprake van een horizontaal leiderschap, oftewel shared leadership. 
Shared leadership wordt gedefinieerd als: ‘an emergent team property that results from the distribution 
of leadership influence across multiple team members’ (Hoch et al., 2010). De interactie tussen 
teamleden kunnen ervoor zorgen dat de performance en doelen van het team en organisatie worden 
verbeterd (Hoch et al, 2010).  Uiteindelijk kan de juiste en volledige definitie van shared leadership 
worden omschreven als: ‘a dynamic interactive influence among individuals in groups for which the 
objective is to lead one another to the achievement of group or organizational goals or both’ (Hoch et 
al., 2010). Echter wordt dit door Pearce (2007) tegengesproken. Hij geeft aan dat het model van 
shared leadership het best past bij een senior leiderschap bij verticaal geïntegreerde bureaucratische 
organisaties. Hedendaags bestaan organisaties uit samenwerkingen, netwerken en strategische 
doeleinden (Pearce et al., 2007).  Hierdoor kennen organisaties meerdere soorten van leiderschap. 
Het leiderschap binnen deze teams komt overeen met transformational, transactive, participative, 
empowering and aversive leadership (Pearce, 2003). Shared leadership kan uitsluitend ontstaan 
indien er meer dan één persoon leiderschap vertoont binnen een team (Small et al., 2010).  
In de wetenschap is er veel aandacht besteed aan verticaal leiderschap, waarvan in paragraaf 2.5. 
een aantal stijlen worden benoemd. Daarnaast zijn er diverse onderzoeken verricht naar shared 
leadership. De relatie tussen teamcoördinatie en shared leadership is daar één van de onderzoeken 
van. Uit onderzoek blijkt dat teamcoördinatie positief gerelateerd is aan shared leadership (Hoch et al., 
2010). Teamcoördinatie kan worden omschreven als ‘team-situated interactions aimed at managing 
individual team member expertise via patterned interactions and practices in particular situations’ 
(Hoch et al., 2010). Er zijn twee vormen van teamcoördinatie, namelijk de administratieve coördinatie 
van routine taken en het managen van kennis en vaardigheden, zoals het herkennen en inzetten van 
de expertise waar nodig (Hoch et al., 2010).  
14 
 
Uit het onderzoek van Hoch (2014) blijkt dat shared leadership minder gerelateerd is aan 
teamperformance wanneer de diversiteit laag is. Daarnaast blijkt dat informatie delen, team diversiteit 
en team performance relationship is positief gerelateerd aan shared leadership.  
Shared leadership zal niet het gewenste effect hebben bij het ontstaan van een zelfsturend team. Het 
moet een proces doorlopen om te ontwikkelen. Wanneer het proces is doorlopen en een volwassen 
team is ontstaan, komt shared leadership tot zijn recht (Small et al., 2010).  
2.4. Self-determination theorie 
 
Binnen een zelfsturend team neemt ieder teamlid de verantwoordelijkheid om positieve teamresultaten 
te bereiken. Taken worden verdeeld, zodat (bijna) ieder teamlid de taken kan verrichten die hij of zij 
leuk vindt om te doen. Hierdoor wordt de medewerker gemotiveerd. Achter de motivatie verschuilt een 
theorie, genaamd de self-determination theory. Deze theorie is een aanpak voor menselijke motivatie. 
Daarnaast zorgt het voor een onderzoek naar menselijke groei mogelijkheden en psychologische 
benodigdheden die de basis vormen voor hun zelfmotivatie,  persoonlijke ontwikkeling en de condities 
om deze positieve processen te sturen (Ryan et al., 2000).  
Om verder de self-determination theorie te kunnen definiëren, dient eerst het begrip motivatie 
uitgelegd te worden. Motivatie zorgt ervoor dat mensen worden bewogen en acties worden verricht. 
Mensen kunnen gemotiveerd worden omdat zij waarde hechten aan een activiteit of omdat zij het leuk 
vinden (Ryan et al., 2000). 
De self-determination theory suggereert dat er 2 primaire typen motivaties individuele gedrag 
beïnvloeden (Moran, Diefendorff, Kim  and Liu, 2012). Allereerst de intrinsieke motivatie waarbij de 
individu een taak verricht omdat hij iets doet omdat hij geïnteresseerd is in het onderwerp. Hierdoor 
wordt de taak met plezier en tot een goed gevolg verricht (Moran et al., 2012).  Binnen de self-
determination theory word er een sub theorie ontwikkeld, gerelateerd aan intrinsieke motivatie. Deze 
sub theorie, cognitive evaluation theory (CET),  heeft als doel om de factoren te specificeren waardoor 
de intrinsieke motivatie kan variëren. Uit de onderzoeken die over de cognitive evaluation theory 
(CET) zijn verricht, blijkt dat gevoel van bekwaamheid niet de intrinsieke motivatie zal verhogen 
zonder dat er een gevoel van autonomiteit zal zijn (Ryan et al., 2000). Wanneer een persoon 
onvoldoende intrinsiek gemotiveerd is om een taak te verrichten, dan zal deze persoon extrinsiek 
gemotiveerd gaan worden (Gagné and Deci, 2005). Externe motivatie is het tegenovergestelde van 
intrinsieke motivatie (Ryan et al., 2000). Bij de extrinsieke motivatie onderneemt de individu een 
activiteit door externe factoren en daardoor opgelegd is. Extrinsieke motivatie kan worden 
onderverdeeld in vier types gegroepeerd van onafhankelijk tot meest afhankelijk: external (for reward 
or praise), introjected (to avoid guilt or anxiety), identified (because he person sees value in the 
activity) and integrated (because the person has internalized the reasons for engaging in the 
behavior). Daarnaast bestaat de intrinsieke motivatie, waarbij de individu iets doet omdat hij 
geïnteresseerd is in het onderwerp. Hierdoor verrichten zij de taak met plezier (Moran et al., 2012). In 
de meeste situaties zal een extrinsiek gemotiveerd persoon minder plezier beleven in de taak.  
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Wanneer de self-determination theory samengevat moet worden, omschrijven Ryan et al. (2000) als 
een theorie voor de motivatie van een mens. De mens heeft drie basisbehoeften: autonomie, sociale 
contacten en competenties. Wanneer deze positief zijn, zal dit tot een groei en goede functionering 
binnen het team leiden.  
2.5. Leiderschap 
 
In de vorige paragrafen is er gesproken over verticaal en horizontaal leiderschap. Maar wat wordt er 
met het begrip: ‘leiderschap’ bedoeld? Leiderschap komt voor in een hiërarchisch organisatiestructuur. 
In een zelfsturend team zijn de teamleden verantwoordelijk. Wanneer er een beslissing zal moeten 
worden genomen, zal dit in een overlegvorm gebeuren. Indien er een leider naar voren wordt 
geschoven binnen een zelfsturend team zal de perceptie van invloed van de teamleden veranderen. 
Zij voelen zich gehinderd en minder betrokken en verantwoordelijk (Markova and Perry, 2012). Uit een 
onderzoek van Erez, Lepine and Elms (2002) blijkt dat teams met natuurlijk ontstane leiders in 
vergelijking met teams die leiders roteren een lager niveau van stem, samenwerking en resultaten 
hebben. Solansky daarentegen ontdekte dat teams met shared leadership meer emotionele en 
cognitieve voordelen heeft (Solansky, 2008). Wanneer een leider is ontstaan vanuit de teams, ontstaat 
er een informele hiërarchie. Het gevolg is dat de andere medewerkers binnen het team niet snel 
ideeën en mening zullen uiten (Markova and Perry, 2012). Wanneer meerdere mensen voor de 
leiderschapsrol willen gaan dan wordt het een competitieve team, met het gevolg dat het idee van een 
zelfsturend team niet meer na wordt geleefd. De medewerkers zijn dan individualisten (Markova and 
Perry, 2012). Yukl (1999) heeft onderzoekers de effecten van een ontstane leider binnen een groep 
op de teamresultaten laten onderzoeken. De conclusie van dit onderzoek geeft weer dat er voordelen 
voor het team zijn, zoals promotie van vervulling van de teamdoelen en van een samenwerkend team 
(Markova and Perry, 2012). De leider die vooruit is geschoven in het team kan emoties binnen het 
team beïnvloeden door te luisteren naar de emoties van de medewerkers binnen het team (Markova 
and Perry, 2012). Daarnaast blijkt dat de humeur van de leiders de overige teamleden beïnvloed. 
Wanneer de leider in een positieve stemming is, kan het team meer coördinatie verdragen, dan 
wanneer de leider een slecht humeur heeft (Sy et al., 2005). 
De leiders die zijn ontstaan binnen het team lijken meer extravert dan andere teamleden. Zij hanteren 
een agressieve leiderschapsstijl. De medewerkers die zich daardoor onderdrukt voelen, zullen zich 
tegen de leider keren (Markova and Perry, 2012). Uiteindelijk leidt dit dat medewerkers zich keren 
tegen teamdoelen, waarbij dit een negatieve bijwerking heeft op de teamresultaten (Markova and 
Perry, 2012). In feite moeten alle teamleden leiderschap vertonen, echter wel in diverse soorten 
leiderschapsrollen. Één medewerker kenmerkt het traditionele leiderschap voor plan, control en het 
schematiseren van werk, terwijl de ander de sociale rol op zich neemt en conflicthantering beheerst 
(Yang,1996). 
De mate van leiderschap wordt mede bepaald door de cultuur waar de organisatie zich in bevind. 
Robert Quinn heeft daar jarenlang onderzoek naar verricht. Hij concludeert dat cultuur van belang is 
voor een organisatie. Hiervoor zijn meerdere redenen te vinden. Allereerst de bewustwording in welke 
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fase van de levenscyclus de team of organisatie zich bevindt. De tweede reden is  de 
cultuurproblemen die overblijven na het aangaan van een fusie, overname of joint venture. Wanneer 
twee partijen samengaan of worden overgenomen voeren de financiële gegevens altijd de boventoon, 
waarop beslissingen worden genomen. De derde reden is dat het van invloed is op de core business. 
Een valkuil van veel managers is dat cultuur gericht is op interne aangelegenheden maar niet op de 
kernactiviteiten van de organisatie. Tenslotte heeft cultuur invloed op de medewerkers. Vermindering 
van loyaliteit en toename van burn outs zijn voorbeelden waarom er te weinig aandacht aan deze 
reden wordt besteed (Roode, 2012). 
Cultuurmodellen zijn niet uniek, waarbij een zwart-wit benadering gevaarlijk kan zijn. Om een cultuur 
te beschrijven of aan te pakken kan men gebruik maken van de veelgebruikte gap-analyse. Hierbij 
wordt er in kaart  gebracht wat men heeft en waar men naar toe wilt. Een tweede stap is het 
daadwerkelijk actie ondernemen. Quinn heeft met zijn concurrerend waardenmodel daarmee een 
handvat neergezet (Roode, 2012). 
Leiderschap kent vier aanpakken: trait/behavioural aanpak, situational theories, substitutes for 
leadership en distributed leadership models. De trait/behavioural aanpak kent leiderschap dat bestaat 
uit één persoon, waarbij er één stijl leiderschap gehanteerd kan worden (Yang, 1996). De situational 
theories beweren dat effectieve leiders verschillende rollen moeten aannemen en hun stijl moeten 
veranderen aan de situatie (Yang, 1996). In tegenstelling tot de eerder beschreven situational theorie 
blijkt dat substitutes for leadership suggereert dat leiderschap niet altijd essentieel is voor het effectief 
functioneren van een groep. Zelfsturende teams zullen minder taak leiderschap vertonen, omdat de 
team leden alle competenties hebben en daardoor alle taken op zich kunnen nemen. Tenslotte blijkt 
dat in een distributed leadership model niet alleen leiderschap wordt vertoond aan de uitvoerende 
werkzaamheden, echter wordt er tevens verwacht dat er onderhandeld wordt met andere groepen 
binnen de organisatie (Yang, 1996).  
Zoals eerder besproken, moet er leiderschap ontstaan binnen een zelfsturend team. Volgens veel 
onderzoeken is daarvoor shared leadership een goede leiderschapstechniek. Echter moet er eerst in 
beeld worden gebracht welke competenties en rol een leiders moet vertolken. Quinn heeft  een model 
bedacht die de competenties en de leiderschapsrollen uitbeeld. Het model suggereert dat effectieve 
managers meerdere rollen moeten vervullen om de verwachtingen waar te maken. Dit model is in 




Figuur 1 [Quinn model]. Reprinted from ISBW website. Retrieved from:  
https://www.isbw.nl/kenniscentrum/artikel/leiderschaprollen-quinn.htm 
Binnen het model zijn er vier modellen van organisatie-effectiviteit omschreven. Het model is te 
onderscheiden door een verticale as, van flexibiliteit tot beheersing en een horizontale as, waarbij er 
een scheiding tussen intern en extern ontstaat. Het ‘rationeel doel model’ verwacht dat mensen 
gemotiveerd worden door financiële doelen. De doelen daarbij zijn: productiviteit, efficiency en winst. 
Binnen het rationeel doel model bestaan de rollen van bestuurder en producent. De bestuurder wil 
een verduidelijking van de doelen en doet dit door middel van planning en doelen formuleren. De 
producent moet de productie verbeteren en de doelen faciliteren. Het intern procesmodel geeft aan 
dat een effectieve organisatie als een gezonde organisatie wordt gezien. Hierbij gaan de 
informatiestromen vlekkeloos en worden conflicten uit de weg gegaan of opgelost.  Binnen het intern 
proces model zijn de rollen: controleur en coördinator te vinden. De controleur is verantwoordelijk om 
de resultaten te monitoren, dat de medewerkers de regels en procedures volgen. Van een coördinator 
wordt verwacht dat het zorgt voor structuur en gestroomlijnde systemen. Het Human relations model 
verwacht dat een organisatie effectief is wanneer de medewerker in zijn kracht wordt gezet. Het 
gelooft dat mensen gemotiveerd worden door werkplezier en de sociale omgeving. Dit vertaalt zich 
uiteindelijk in een beter resultaat voor de organisatie. Binnen dit model bestaan de rollen van 
stimulator en mentor. De mentor zal zorgen voor samenwerking en het managen van conflicten. De 
leider is daarbij proces georiënteerd. De stimulator zorgt voor support en sympathie. Daarnaast zorgt 
een stimulator voor competentieverwerving, trainingskansen en zorgen voor ontwikkeling bij de 
medewerkers. Tenslotte laat het open systeem model zien dat het focust op het effect wat de 
omgeving heeft op de organisatie. De doelen daarbij zijn het genereren van  groei en middelen. Het 
moet ervoor zorgen dat het interactie vertoont met de externe omgeving. Binnen het laatste model zijn 
de bemiddelaar en de innovator. De bemiddelaar zal zich richten op de veranderende omgeving, 
trendontwikkeling en zorgt voor nieuwe ideeën. Tenslotte zorgt de innovator voor groei en het 
verwerven van middelen (Yang, 1996).   
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Om een passende leider voor een team te vinden is het cruciaal om een balans te vinden in het 
concurrerende waardenmodel van Robert Quinn. Hierdoor past deze leider bij de medewerkers binnen 
het team, de strategie, missie en visie van de organisatie en kan daardoor zorgen dat de 
medewerkers in hun kracht worden gezet binnen het team.  
 
Figuur 2:  [Situationeel leiderschap Hersey and Blanchard]. Reprinted from 123 Management. 
Adapted from: 
http://123management.nl/0/030_cultuur/images/010_leiderschap_leiderschapsstijlen4a_hersey.jpg 
In de vorige alinea’s werd besproken hoe Quinn de leiderschapsrollen en de competenties heeft 
vormgegeven. Hersey and Blanchard hadden in 1969 een theorie over situationeel leiderschap.  Deze 
rollen staan in figuur 2 afgebeeld. Situationeel leiderschap richt zich op de interactie van het gedrag 
van de leider en volger, vervolgens wordt het gemeten om effectief leiderschap te bereiken (Cairns, 
Hollenback, Preziosi and Snow,1998). In 1945 is er een onderzoek naar leiderschap gedaan. Deze 
studies toonden aan dat leiderschap bestond uit twee dimensies, namelijk sturing en relaties. Dit is 
uiteindelijk in het model van Hersey and Blanchard beschreven als sturend en ondersteunend 
leiderschap (Hersey and Blanchard, 2002). In tijden dat dit model werd geïntroduceerd, rond 1969,  
was het management niet gewend aan het meedenken en ontwikkeling van de medewerkers. 
Inmiddels zijn deze tijden veranderd en wordt er veel aandacht aan de medewerker besteed.  
2.6. Conceptueel model 
 
In eerdere paragrafen zijn er verschillende onderwerpen toegelicht door middel van wetenschappelijke 
artikelen. Allereerst werd het begrip ‘zelfsturende teams’ toegelicht, waarbij bleek dat dit teams zijn 
waarin medewerkers zelf de verantwoordelijkheid moeten nemen voor hun taken. Een zelfsturend 
team werkt daarbij het meest efficiënt wanneer het team, horizontaal leiderschap, ervaart. Echter is 
niet ieder individu intrinsiek gemotiveerd over ieder taak, waardoor het gevolg ontstaat dat zij 
extrinsiek gemotiveerd worden. De extrinsieke motivatie zal daardoor de overhand hebben, waardoor 
persoonlijke groei en het functioneren binnen het team verminderd wordt. De gewenste leiderschap 
binnen een zelfsturend team is een leiderschap met verschillende rollen en competenties.  
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Hierdoor kom ik tot de conclusie dat binnen zelfsturende teams gestuurd wordt op shared leadership. 
Hierdoor heeft een zelfsturend team een positief effect op ‘shared leadership’. Iedere medewerker 
wordt geacht om de verantwoordelijkheid te nemen voor zijn taken. Wanneer de taken opgelegd 
worden aan medewerkers die de taak niet leuk vinden, heeft dit een negatief effect op de self-
determination theorie. De medewerker is tenslotte niet intrinsiek gemotiveerd en moet dit uit de 
externe factoren putten. Zodra de medewerker taken uitvoert waarbij hij intrinsiek gemotiveerd wordt, 
zal dit leiden tot een positief effect op de persoonlijke groei en het functioneren. Hierdoor heeft shared 
leadership een positief effect op de self-determination theorie.  
Vanuit het conceptueel model kunnen er een aantal proposities worden opgesteld. Hieronder zijn drie 
proposities ontdekt die zijn gevormd uit de gaps van wetenschappelijk literatuur:  
P1:  Een zelfsturend team heeft een positief effect op shared leadership 
P2:  Shared leadership heeft een positief effect  op teamperformance 
P3:  shared leadership heeft een positief effect op self determination theorie 
3 Methodologie 
 
In hoofdstuk 1 is de aanleiding, probleemstelling en onderzoeksvraag besproken. Vervolgens wordt in 
hoofdstuk 2 het theoretisch kader beschreven. Om een relatie tussen het theoretisch kader en het 
empirisch kader te ontdekken moet er een praktijk onderzoek worden verricht. Hiervoor moet een 
onderzoeksopzet worden bepaald. De onderzoeksmethode, dataverzameling, operationalisatie, data-
analyse en methodologische issues worden nader beschreven in dit hoofdstuk.  
3.1. Methode van onderzoek 
 
Door middel van kwalitatief onderzoek wordt dit vraagstuk verder onderzocht. Kwalitatief onderzoek is 
ontworpen om de onderzoeker te vertellen en te verklaren waarom dingen gebeuren (Cooper & 
Schindler, 2011).  Het wordt gebruikt wanneer bestaande literatuur geen hypothesevorming toe laat, 
omdat het niet duidelijk is welke variabelen een rol spelen of hoe het verband tussen deze variabelen 
is.  
Dit onderzoek wordt aan de hand van een template-analyse uitgevoerd. ‘Template analyses’ refereert 
naar een gestructureerde manier om kwalitatieve data te analyseren. De data kan op verschillende 
manieren worden verkregen bijvoorbeeld door interviews of een enquête met open vragen (Symon & 
Cassel, 2012).  
Bij ‘template analyses’ wordt er gebruik van een aantal stappen. Nigel King (2003) beschrijft deze 
techniek en gebruikt daarvoor 7 stappen. De eerste 5 stappen zijn daarbij nodig voor de uitvoering van 
de analyse. De laatste 2 stappen zijn omschreven als hulp voor het opschrijven van de bevindingen 
(stap 6) en het verstoren van het onderzoek door aannames (stap 7).  Deze complete techniek bestaat 





1. Het definiëren van belangrijke thema’s. 
2. Het vertalen van de interviews naar de thema’s. 
3. Identificeer de delen van je antwoorden van de interview die relevant zijn voor de 
onderzoeksvraag. De antwoorden die gecodeerd kunnen worden bij de belangrijkste thema’s, 
kunnen daar worden toebedeeld. Wanneer dit niet mogelijk is, dan kunnen de overgebleven 
antwoorden gecodeerd worden in nieuwe thema’s. 
4. Hierbij wordt de initiële template opgeleverd.  De thema’s worden gegroepeerd in 
overkoepelende thema’s. 
5. In deze stap bekijk je of alle antwoorden kunt matchen met de thema’s. Kan er één of 
meerdere antwoorden niet worden geplaatst bij de thema’s, dan is een wijziging van de 
template noodzakelijk. 
3.2.  Stichting Sensire 
 
Stichting Sensire is een thuiszorgorganisatie in de Achterhoek. Zij verzorgen zowel intramurale als 
extramurale zorg. Sinds 2009 werkt Sensire vanuit de organisatievisie Bewogen Bewegen. Hiermee 
wordt de relatie tussen de klant en de medewerker centraal gesteld. Er wordt met kleine, slagvaardige 
teams gewerkt die dicht bij de klanten staan. In 2009 had Sensire vijf managementlagen, dit is 
teruggebracht naar één bestuurder met één managementlaag. Het organigram daarvan is in bijlage 1 
te vinden. Daarvoor zijn er 90 extra wijk -en teamverpleegkundigen aangesteld. Door de nieuwe 
structuur wordt de verantwoordelijkheid bij de medewerkers in het team belegd. De ondersteuning 
wordt afgestemd op de specifieke situatie van de klant. Hierdoor blijft de kwaliteit van de zorg ten 
goede, en wordt het werkplezier van de medewerker verbeterd.  
De teams van Sensire zijn zelfstandige teams, waarbij zij zelf verantwoordelijk zijn voor de financiën, 
het aannemen van nieuwe collega’s en het roosteren. Dit doen zij door middel van 
gestandaardiseerde processen. Uiteindelijk blijft daardoor tijd over voor de zorg; het uiteindelijke doel 
van de medewerkers.  
Één van de klantlijnen binnen de structuur van Sensire is Wonen met Zorg. Zij bieden in de 
woonzorgcentra professionele zorg wanneer er een gezondheidsprobleem heerst bij een cliënt. 
Daarnaast wordt ervoor gezorgd dat de cliënt de eigen regie blijft behouden van eigen leven. Naast 
het aspect zorg , wordt er aandacht besteed aan welzijn. Dit betekent goed wonen, in beweging zijn, 
contact hebben met anderen, aandacht krijgen en bovenal gezien worden. Dit betekent dat ervoor 
gezorgd wordt dat de bewoners de dingen van thuis kunnen blijven uitvoeren. Dit wordt gedaan door 
activiteiten aan te bieden. Bijvoorbeeld door samen te koken, krant doornemen, spelletje doen of een 
wandeling te maken. Binnen iedere afdeling van Wonen met zorg is een teamverpleegkundige 







Een kwalitatief onderzoek kan worden getoetst door het afnemen van interviews. Hierdoor kan er door 
middel van vragen meer informatie verkregen worden over hoe leiderschap dient te worden ingericht 
in zelfsturende teams en daarmee een antwoord op de hoofdvraag van dit onderzoek.  
3.3.1. Soorten kwalitatief onderzoek 
 
Wanneer de literatuur geraadpleegd wordt, zegt Baarda, Bakker, Fischer, Julsing, Peters, Velden, van 
der & Goede, de (2013) dat er verschillende soorten kwalitatieve interviews zijn. De verschillen 
kunnen worden gevonden in: individueel of groep, de mate van gestructureerdheid, direct of indirect, 
de vorm en formeel of informeel.  Echter is er geen definitieve definitie van kwalitatief onderzoek. 
Iedere onderzoeker interpreteert kwalitatief onderzoek op zijn eigen manier. Totdat er geen front is 
gevormd kan er geen definitieve omschrijving van kwalitatief onderzoek worden gegeven (Symon and 
Cassell, 2004).  
Om dit onderzoek te verrichten heb ik gekozen om de geïnterviewden individueel te benaderen. 
Hierdoor worden de geïnterviewden (teamverpleegkundigen) niet beïnvloed door externe factoren 
(zoals teamgenoten) en zijn daardoor open en eerlijk.  Daarnaast is er gekozen voor een 
gestructureerd interviewmethode. Hiervoor is een interviewhandleiding opgesteld. Deze handleiding is 
structureel gebruikt bij iedere geïnterviewde en ook op volgorde doorgelopen. Echter is er soms ook 
van de vraag afgeweken om door te kunnen vragen en meer informatie te kunnen verkrijgen bij de 
teamverpleegkundigen. Er is gebruik gemaakt van directe vragen, maar er zijn ook vragen op gevoel 
gesteld. Voor de vorm van de interviews is er gekozen voor een combi, namelijk face to face en 
telefonisch. De teamverpleegkundigen zitten verspreid door de Achterhoek en staan nog veel in de 
zorg te werken waardoor er een beperkt tijd is voor interviews. Tenslotte zijn deze gesprekken van 
een informeel karakter geweest. Omdat ik personeelsadviseur van Wonen met Zorg ben, ken ik de 
teamverpleegkundigen goed, waardoor ik meer door kon vragen en zij naar mijn gevoel eerlijker 
waren in de beantwoording van de vragen. 
3.3.2. Kenmerken kwalitatief onderzoek 
 
Zoals in de vorige paragraaf is beschreven, kan kwalitatief onderzoek niet volledig worden 
gedefinieerd. Zoals bij kwantitatief onderzoek, geldt ook voor kwalitatief onderzoek het begrip 
betrouwbaarheid.  
Met betrouwbaarheid wordt de nauwkeurigheid bedoeld van een meetprocedure binnen een 
onderzoek. Bij een kwalitatief onderzoek is de onderzoeker het instrument, waardoor er specifieke 
strategieën te vinden om de betrouwbaarheid te waarborgen in het onderzoek. De interviewer moet 
ervoor zorgen dat er volledigheid en juistheid van de documenten ontstaat. Het onderzoek moet 
repliceerbaar zijn, waardoor het onderzoek in de toekomst tot nagenoeg dezelfde resultaten zou 
moeten leiden (Schierboom, 2015). In de praktijk heb ik de betrouwbaarheid kunnen waarborgen door 
de interviews  af te nemen volgens een interviewhandleiding. Hierdoor zijn er in iedere interview 
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dezelfde vragen gesteld, te vinden in bijlage 3, en heeft iedere geïnterviewde de begrippen uitgelegd 
gekregen. Tijdens het interview zijn de antwoorden direct uitgetypt, waardoor de antwoorden van de 
geïnterviewden optimaal gereproduceerd zijn. Tijdens het interview zijn de antwoorden die door de 
geïnterviewde is gegeven herhaald door de interviewer, om er zeker van te zijn dat de juiste 
antwoorden zijn genoteerd. 
Kwalitatief onderzoek is opkomend sinds begin jaren ’90. In de onderzoeken die gedurende dit 
tijdbestek zijn gedaan, worden veranderingen gezien als:  
- De acceptatie van kwalitatieve onderzoeken als een waardevol item. 
- De publicatie van kwalitatieve onderzoeken in journals. 
- De presentatie van ‘papers’ gebaseerd op kwalitatieve methoden.  
Kwalitatief onderzoek zorgt voor nieuwe inzichten, nieuwe aanpakken met nieuwe doelen. Om goed 
kwalitatief onderzoek uit te voeren moeten de volgende elementen verwerkt zijn:  
- Inleven in de context. 
- Betrokkenheid, transparantie en samenhang. 
- Impact en urgentie. 
 
Het uiteindelijke doel van kwalitatief onderzoek is om het onderzoeksonderwerp vanuit de visie van de 
geïnterviewde te zien en te begrijpen hoe zij tot deze visie komen. Om tot deze doel te komen, 
hebben de interviews weinig structuur, open vragen en daarbij een focus op specifieke situaties en 
acties in de wereld van de geïnterviewde. De sleutel, en ook zeker een vereiste, is de band tussen de 
interviewer en de geïnterviewde. Met een goede band kan er open gecommuniceerd worden en 
dieper doorgevraagd worden. Uiteindelijk leidt dit tot betere resultaten van het onderzoek.  Een valkuil 
bij het gebruik van kwalitatief onderzoek is het gebruik van criteria die niet aanvaardbaar zijn. Hierdoor 
kunnen gegevens niet bruikbaar zijn (Symon and Cassell, 2012). 
3.3.3. Selectie deelnemers  
 
Bij dit onderzoek wordt gekeken naar welke mate er leiderschap in een vergevorderd zelfsturend team 
benodigd is. Stichting Sensire werkt al jaren met zelfsturende teams en is inmiddels in de fase beland 
waarbij teamverpleegkundigen een meewerkend voorman zijn. Zij zijn onderdeel van een zelfsturend 
team, maar moeten ook de rol van leiderschap op zich nemen. Zij zijn daardoor de juiste personen om 
interviews af te nemen, omdat zij zowel de rol als medewerker als de rol van leider kennen. 
Gedurende het onderzoek zijn het aantal teamverpleegkundigen gereduceerd. De voornaamste reden 
is dat zij niet met de huidige vorm van deze rol om kunnen gaan. Ze worden door de organisatie als 
meewerkend voorman gezien, terwijl zij in de praktijk als leider fungeren.  
Voor dit onderzoek is een heterogene steekproef genomen. Om deze steekproef te nemen is er 
gekeken naar de sector ouderenzorg, waarbij er rekening is gehouden met de volgende factoren: 
werkzaam binnen intramuraal of extramuraal; psychogeriatrische of somatische afdeling; locatie en de 
jaren in dienst als teamverpleegkundige. Hierdoor zijn er 7 teamverpleegkundigen van verschillende 
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teams gesproken. De interviews zijn afzonderlijk van elkaar afgenomen en de deelnemers aan het 
onderzoek zijn niet geïnformeerd over de antwoorden die door de andere deelnemende 
teamverpleegkundigen zijn gegeven.  
Om informatie uit de interviews bruikbaar te maken is er naar afgevaardigden gezocht die aan 
bepaalde voorwaarden voldoen. Hiervoor is er gekeken naar: 
- Intramurale zorg of extramurale zorg. 
- Psychogeriatrische of somatische afdeling. 
- Geografische locatie. 
- Aantal jaren ervaring van de teamverpleegkundige. 
Zoals in paragraaf 1.3.2. is toegelicht is er gekozen om het onderzoek te verrichten in de ouderenzorg. 
Omdat dit een te groot doelgroep is, is er voor gekozen om leiderschap binnen de zelfsturende teams 
van de intramurale zorg te onderzoeken. Binnen Sensire werken momenteel 13 
teamverpleegkundigen. Echter zijn daarvan 2 teamverpleegkundigen nieuw in de organisatie. Deze 
zijn korter dan 3 maanden werkzaam binnen de organisatie en kunnen daardoor niet alle vragen van 
mijn interviewhandleiding beantwoorden. Daarnaast zijn er 2 teamverpleegkundigen (langdurig) ziek 
en is er een teamverpleegkundige met een duo baan. Tenslotte waren er nog een aantal 
teamverpleegkundigen met vakantie in de periode van de afname van de interviews. Uiteindelijk zijn er 
7 teamverpleegkundigen gesproken. Hiervan is er 1 teamverpleegkundige die heeft aangegeven 
onder tijdsdruk te werken en daardoor niet in de gelegenheid was om alle vragen te beantwoorden, 
maar wel een globaal beeld wilde geven over haar rol als teamverpleegkundige en de visie van 
leiderschap binnen een zelfsturend team. De teamverpleegkundigen die geïnterviewd zijn, werken 
verspreid over de locaties in de Achterhoek (Vorden, Zeddam, Ruurlo, Doetinchem en Neede) en op 
PG (4 teamverpleegkundigen) of somatiek (3 teamverpleegkundigen). Verder is er gekeken naar hoe 
lang een teamverpleegkundige (minimaal 1 jaar tot 5,5 jaar) de functie uitoefent. Dus hierdoor zijn er 
teamverpleegkundigen gesproken die ruim een jaar teamverpleegkundige zijn, maar ook die al langer 
de functie van teamverpleegkundige vervullen en daardoor wellicht ook de invoering van de 
zelfsturende teams meegemaakt hebben.  
3.4. Operationalisatie 
 
Bij een kwalitatief onderzoek wordt er operationalisatie gebruikt voor het structureren, observeren en 
analyseren van data. Zoals in paragraaf 3.1. is benoemd, kan dit door middel van de ‘template 
analyse’ van Nigel King (2003).  In deze paragraaf zijn er een vijftal stappen benoemd. Aan de hand 
van deze stappen wordt de operationalisatie toegelicht.  
 
De rol van de teamverpleegkundige binnen een zelfsturend team staat al langer ter discussie binnen 
deze organisatie. Het is daarom uiterst belangrijk dat er vertrouwelijk met de antwoorden van de 
interviews om wordt gegaan. De geïnterviewden zijn persoonlijk benaderd. Hierbij is uitgelegd wat het 
doel van het onderzoek is, dat het anoniem is en het proces van het onderzoek. Iedere 
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teamverpleegkundige die benaderd is, heeft positief gereageerd en wilde graag meewerken met het 
onderzoek. 
Stap 1: Het definiëren van belangrijke thema’s. 
De thema’s die opgesteld worden moeten logisch opeenvolgbaar zijn voor de geïnterviewden (Baarda 
et al., 2013). De volgorde moet ‘psychologisch’ zijn, waardoor het door de respondenten als logisch 
wordt ervaren (Baarda et al, 2013). Bij het vaststellen van de thema’s en de daarbij behorende vragen 
is uitgegaan van de onderzoeksvraag die in hoofdstuk 1 is weergegeven. Daarnaast is er gekeken 
naar het literatuuronderzoek. Kortom, de onderzoeksvraag, het literatuuronderzoek en de begrippen 
uit het conceptueel model zijn een startpunt geweest voor de vragenlijst. Hieruit zijn, uit tabel 1 af te 
lezen, de onderwerpen: zelfsturende teams, shared leadership en self determination theorie, ontstaan.  
Stap 2: Het vertalen van de interviews naar de thema’s 
Op basis van de informatie uit de literatuur, onderzoeksvraag, conceptueel model en de vorming van 
de thema’s is de vragenlijst opgesteld. Deze vragenlijst is te vinden is in bijlage 3. Tijdens de 
interviews is gebleken dat, tevens uit stap 3 te concluderen, dat er 5 nieuwe thema’s zijn ontstaan. 
Deze thema’s zijn in tabel 1 te vinden, onder thema’s voortvloeiend uit de antwoorden van de 
respondenten. 
 
Stap 3:  Identificeer de delen van je antwoorden van de interview die relevant zijn voor de 
onderzoeksvraag.  
De antwoorden die gecodeerd kunnen worden bij de belangrijkste thema’s, kunnen daar worden 
toebedeeld. Wanneer dit niet mogelijk is, dan kunnen de overgebleven antwoorden gecodeerd worden 
in nieuwe thema’s. 
Ieder interview is begonnen met een introductie, waarbij vervolgens de vragen bij de thema’s 
doorlopen zijn. Hierbij zijn de vragen gesteld uit de handleiding, maar ook deels diepere vragen, 
waardoor er meer informatie boven tafel kwam. Uiteindelijk heb ik afgesloten met een open vraag, 
waarbij zij nog enkele opmerkingen over het onderzoek hadden of enkele tips. Bij deze vraag werd er 
unaniem het antwoord gegeven dat er onduidelijkheid ontstaat over het leiderschap binnen een 
zelfsturend team. Voornamelijk het functioneren van de meewerkend voorman kan onvoldoende 
beoordeeld worden. Hierdoor is deze vraag toegevoegd bij het onderwerp ‘leiderschap’. 
Stap 4: Initiële template en stap 5: Alle data matchen met de thema’s  
In tabel 1 zijn alle thema’s weergegeven.  Hierin zijn de onderwerpen uit de literatuur, thema’s 
voortvloeiend uit de antwoorden van de respondenten en de bij behorende vragen die bij deze 










Tabel 1 thema’s interviews 




Zelfsturende teams Teamontwikkeling 
Zelfsturing 
Teamsamenstelling 
2A 2B 2C 
3A 3B 3C  
4A 
Shared leadership leiderschap 5A 5B 5C 5D 7 
Self determination theorie tevredenheid 6A 6B 6C 6D 6E 6F 
 
De geïnterviewden heb ik benadrukt dat de antwoorden uitsluitend voor mijn onderzoek zijn, de 
gegevens vertrouwelijk worden behandeld, maar dat we eventueel wel bespreekbaar kunnen maken 
als andere teamverpleegkundigen ook tegen soortgelijke problemen lopen. Indien zij nog vragen 
hadden, hebben zij de mogelijkheid gekregen om mij alsnog te benaderen. Tenslotte heb ik de 
geïnterviewden verteld dat ik gebruik maak van de antwoorden in mijn rapport en dat ik de 
antwoorden bundel en geanonimiseerd aanlever bij de managers van Wonen met Zorg. Zij kunnen 
vervolgens naar aanleiding van het onderzoek bepalen waar de teamverpleegkundigen in hun rol 
binnen een zelfsturend team tegenaan lopen en welke verbeteringen gerealiseerd moeten worden.  
3.5. Data-analyse 
 
Zoals in eerder paragrafen is toegelicht, is het onderzoek door middel van de template analyse van 
King (2013) geanalyseerd. Allereerst is er een literatuurstudie verricht die vervolgens geuit is in een 
vragenlijst. Uit de literatuurstudie kwamen een aantal onderwerpen waarbij vragen bedacht zijn. 
Hiervoor is er een interviewhandleiding geschreven, dat gebruikt is tijdens de interviews. Deze 
interviewhandleiding is ook opgenomen in een Excel bestand, waarbij de antwoorden direct in het 
Excel schema genoteerd konden worden. Daarna zijn deze antwoorden geordend en geanalyseerd 
naar de gebruikte thema’s uit het literatuuronderzoek. In de analyse wordt er gekeken naar de 
overeenkomsten en verschillen tussen de antwoorden. Tenslotte wordt er nagaan of de antwoorden 
aansluiten op de onderzoeksvraag. 
Omdat er meerdere interviews zijn gehouden met veel antwoorden is het een omvattend proces. Per 
vraag zijn de verschillende antwoorden gecodeerd. Vanuit deze verzameling zijn ze vergeleken. 
Hieruit zijn er overeenkomsten en verschillen genoteerd. Uiteindelijk zijn deze toegewezen tot de 
thema’s die bij het conceptueel model naar voren kwamen. De uitwerking daarvan is te vinden in 
bijlage 4. 
3.6. Methodologische issues 
 
In het voorstadium van het onderzoek was de verwachting dat de teamverpleegkundigen niet te snel 
mee zouden werken met het onderzoek. Dit doordat er onlangs met POP gesprekken begonnen is, en 
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de teamverpleegkundigen daarmee, naar hun mening, veel tijd aan kwijt zijn. Verder geven zij aan dat 
zij veel werk moeten verrichten in een korte tijd en mijn interview zou daar dan naar mijns inziens niet 
inpassen. Echter waren de teamverpleegkundigen bereid om mee te werken en waren zij allen open 
en probeerden mee te denken met verbeteringen voor hun rol, maar ook voor de organisatie.  
Echter kunnen er nog issues gevonden worden, waardoor de vidaliteit van het onderzoek verminderd 
zou kunnen worden (OU, 2015). 
- Zelfselectie: doordat ik zelf de selectie heb samengesteld en deelname vrijwillig was, kan de 
samenstelling van de steekproef leiden tot een vertekening van de resultaten. 
- Sociaal-wenselijke antwoorden: de geïnterviewden, teamverpleegkundigen, werden nu 
geïnterviewd door een adviseur P&O. Daardoor krijgt het de lading dat de antwoorden voor de 
managers van Wonen met Zorg gebruikt kunnen worden. Hierdoor gaan zij een positief antwoord 
formuleren en daardoor sociaal-wenselijk. 
- Interpretatieproblemen: Er worden begrippen zoals zelfsturing, zelfsturende teams, competenties, 
tevredenheid benoemt. Maar dit is relatief en iedere geïnterviewde kan het anders interpreteren. 
Daarom is het noodzakelijk geweest om iedere geïnterviewde een zelfde uitleg te geven van de 
begrippen. 
- Tijdsgebonden: de geïnterviewden zijn in mei geïnterviewd, maar wellicht kan de situatie een paar 
maanden later gewijzigd zijn.  




In dit hoofdstuk wordt er eerst een kort beeld van de organisatie geschetst. Vervolgens wordt er door 
middel van de eerder genoemde thema’s in tabel 1: teamontwikkeling, zelfsturing, teamsamenstelling, 
leiderschap en tevredenheid de conclusies weergegeven. Dit wordt afgesloten per thema met de 
overeenkomsten en verschillen.  
4.2. Conclusies per interviewvraag 
 
In deze paragraaf worden de interviewvragen per thema weergegeven. De thema’s zijn: 
teamontwikkeling, zelfsturing, teamsamenstelling, leiderschap en tevredenheid. Uiteindelijk is er per 
interviewvraag een conclusie opgesteld. 
Onderwerp: Zelfsturende teams 
Tabel 2: teamontwikkeling 
Teamontwikkeling Vragen Conclusies 
Hoe lang ben je in dit team 
werkzaam?  
1 jaar; 2,5 jaar; 4,5 jaar; 5 jaar; 5,5 jaar. 
  
In hoeverre heeft het team een 
ontwikkeling meegemaakt in de 
3 teamverpleegkundigen (4,5/5/5,5 jaar) 
hebben de invoering van de zelfsturende 
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laatste twee jaar?  teams meegemaakt. Zij geven aan dat de 
teams op dat moment gevormd zijn en 
nog steeds door ontwikkelen. De nadruk 
van teamverpleegkundige is op coaching 
komen te liggen. De medewerkers zijn 
daarbij zelfstandiger geworden en 
vertrouwen op hun eigen kennis of van 
collega. De teamverpleegkundige die 1 
jaar in deze functie verblijft, geeft aan dat 
de medewerkers zelfstandig zijn, maar 
wel behoefte aan sturing hebben in tijden 
van spanning en complexiteit.  
Wat zijn daarbij de positieve en 
negatieve aspecten geweest?  
De teamverpleegkundigen die al langer in 
het team werken geven aan dat de 
medewerkers in hun kracht gezet worden 
en ze elkaar durven aan te spreken. De 
andere teamverpleegkundigen voegen 
daaraan toe dat de teamleden zelf 
eigenaar zijn geworden en daardoor 
betrokken en verantwoordelijker zijn. 
Echter is een negatief aspect dat er 
weinig tot geen nieuwe dingen opgezet 
worden, doordat dit al vaak in 
bewonerstijd moet. De tijd is beperkt, 
terwijl doorontwikkeling ook noodzakelijk 
is. Verder moet er meer scholing ingericht 
worden voor de medewerkers.  
 
Tabel 3: zelfsturing 
Zelfsturing Vragen Conclusies 
In hoeverre is het team beter 
gaan functioneren door de 
invoering van zelfsturende 
teams? 
Over het algemeen zeggen de 
teamverpleegkundigen dat er een 
verandering is ondergaan sinds de 
invoering van de zelfsturende teams. De 
medewerkers zijn zelfstandiger geworden, 
voelen zich verantwoordelijk (vooral voor 
het oplossen van diensten). De 
gemakkelijke taken worden zelf 
uitgevoerd en nemen daar 
verantwoordelijkheid in.  
In hoeverre is je dienstverlening 
verbeterd t.o.v. de cliënt dmv 
invoering zelfsturende teams? 
De dienstverlening is verbeterd. De teams 
krijgen goede evaluaties, zijn snel op de 
cliënt ingespeeld en kunnen dit ook 
waarborgen door de kleine groepen 
cliënten.  
Zie je daarin nog obstakels of 
verbeterpunten in 
dienstverlening ? 
Er moeten nog veel werkzaamheden in 
eigen tijd gebeuren om de goede 
dienstverlening te kunnen waarborgen. 
Daarnaast geeft één 
teamverpleegkundige aan dat de familie 
meer betrokken moet worden. Dit kan 
gerealiseerd worden door meer 
tijd/financiële middelen.  
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Zou jij een andere organisatie 
de invoering van zelfsturende 
teams aanraden en waarom? 
Bijna alle teamverpleegkundigen (6 van 
de 7) zijn erg positief over de invoering 
van zelfsturende teams en zullen het 
aanraden bij andere organisaties. De 
medewerkers nemen zelf 
verantwoordelijkheid en worden 
aangespoord om zelfstandig 
werkzaamheden te verrichten. Daarnaast 
worden zij in hun kracht gezet, zijn 





Tabel 4: teamsamenstelling 
Teamsamenstelling Vragen Conclusies 
Kun je vertellen in welke 
functies jouw team is 
samengesteld in personen? 
De teams zijn samengesteld uit diverse 
niveaus. Veelal zijn er woonbegeleiders 1 
of 2, verzorgenden en verpleegkundigen 
werkzaam.  
Welke competenties zijn er 
aanwezig? En welke 
competenties ontbreken er in 
het team? 
De competenties die benodigd zijn om de 
functies uit te oefenen zijn aanwezig. 
Echter geven de teamverpleegkundigen 
aan dat er een training feedback geven 
noodzakelijk is. Soms zijn de emoties te 
hoog en moet er een 
teamverpleegkundige worden 
ingeschakeld.  
In complexe situaties worden 
teamverpleegkundigen benaderd om mee 
te denken. De medewerkers hebben een 
bevestiging nodig dat zij de 
desbetreffende taak ook kunnen 
verrichten. Zij hebben niet de competentie 
om overstijgend te denken en zijn daarin 
niet zelfstandig genoeg. 
Verder ontbreekt het bij sommige 
medewerkers in teams aan 
computervaardigheden.   
In hoeverre zijn er diverse 
culturen binnen jouw team 
aanwezig? 
Enkele teams geven aan dat zij een “oud” 
personeelsbestand hebben en maken 
zich zorgen over de toekomst.  
In één team is er een verschil ontstaan in 
cultuur van verschillende sub-teams 
binnen het team. Deze werken op 
verschillende verdiepingen en wilde door 
de cultuurvorming niet meer diensten op 
de andere verdieping draaien. Dit is 
inmiddels opgelost.  
Ervaar jij verschillen tussen de 
oudere- en jongere generatie 
binnen jouw team? Zo ja 
In een groot aantal teams die gesproken 
zijn voor dit onderzoek, geven aan dat het 
een “oud” team betreft. In teams waarin 
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welke? wel oudere- en jongere generatie werkt, 
blijkt dat de oudere generatie 
aanschouwend en rustig is. Jongeren zijn 
daarentegen gejaagder. 
In hoeverre zou jij je team 
anders willen vormgeven? 
De meeste teams willen hun teams in de 
huidige vorm doorzetten. De 
medewerkers zijn op elkaar ingespeeld en 
de dienstverlening is goed. Enkele 
teamverpleegkundigen geven aan dat er 
meer overstijgend gedacht kan worden 
door de medewerkers en daardoor niet 
alleen hun eigen taken verrichten. Één 
teamverpleegkundige geeft aan dat er 
meer kwaliteiten op complexe zorg en 
probleemgedrag aan het team 
toegevoegd kunnen worden.  
 
 
Onderwerp: shared leadership 
Tabel 5: leiderschap 
Leiderschap Vragen Conclusies 
Hoe omschrijf jij de huidige 
leiderschap binnen jouw team? 
De teamverpleegkundigen geven aan 
dat zij een dubbele rol hebben. Zij zijn 
voor de ondersteunende taken, maar 
werken ook mee in de zorg, kortom 
een meewerkend voorman. De 
teamverpleegkundigen ervaren dat zij 
worden gezien als een leidinggevende 
binnen het team, maar ook voor de 
familie waarvoor ze aanspreekpunt 
zijn.  De teamverpleegkundigen 
worden betrokken in complexe 
situaties en zijn ook diegene die dan 
beslissingen nemen. Daarnaast 
vertalen zij management/organisatie 
beslissingen naar het team. Tenslotte 
geeft één teamverpleegkundige aan 
dat het meewerken minder mag en 
meer de rol van management gepakt 
mag worden. 
Vindt jij dat er een leider 
aanwezig moet zijn binnen het 
team? En waarom? 
Over het algemeen vertellen de 
teamverpleegkundigen dat er iemand 
in het team moet zijn die de 
leidinggevende rol pakt in complexe 
situaties, maar ook om het team te 
coachen en te verbeteren. Meer 
kapiteins op één schip is gedoemd om 
te mislukken.  
In hoeverre wordt er 
verantwoordelijkheid genomen 
binnen jouw team? (vb. slecht 
functionerende medewerker) 
De medewerkers nemen 
verantwoordelijkheid binnen het team. 
Ze durven elkaar aan te spreken, maar 
indien er emoties gevoelt worden, 
wordt de teamverpleegkundige er bij 
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betrokken. Dit geldt ook in complexe 
situaties. De teamverpleegkundigen 
proberen door middel van coaching 
ook de “stille” medewerkers te 
betrekken, zodat iedereen gehoord 
wordt binnen het team. 
Voor welke taken moet er een 
leider binnen het team zijn? 
De taken die het meest zijn genoemd 
door de teamverpleegkundigen zijn: 
- Beslissingen nemen 
- Coaching 
- Ziekteverzuim begeleiden  
- Aanspreekpunt voor familie en 
medewerkers  
- De taken die niet door de 
medewerkers opgenomen 
kunnen en/of willen worden. 
Hoe omschrijf jij de gewenste 
leiderschap in de toekomst binnen 
jouw team? Waarom? (bv. 
Horizontaal/verticaal) 
Over het algemeen zijn de 
teamverpleegkundige het eens, ze 
willen een hiërarchische en coachende 
vorm van leiderschap binnen het team. 
Hiermee bedoelen zij een 
meewerkend voorman, die naast een 
collega ook een aanspreekpunt is, 
maar ook een coach. Allen vinden zij 
het belangrijk dat hun medewerkers 
betrokken blijven, zich kunnen 
ontplooien en ook de taken kunnen 
opnemen die ze willen doen. 
In hoeverre is het voldoende 
duidelijk welk resultaat er van je 
verwacht wordt als team en 
individu (teamvpk)?  Waarin heb 
je nog ondersteuning nodig? 
Voor 6 van de 7 
teamverpleegkundigen is het duidelijk 
welk resultaat behaald moet worden. 
Één teamverpleegkundige vertelt dat 
het team groene cijfers moet behalen, 
maar voor de rest haar rol vaag blijft. 
Waarin wil je ondersteund worden 
in het uitvoeren van de 
leidinggevende taken? 
In de volgende dingen wil de 
teamverpleegkundigen verder 
ondersteund worden: 
- Wanneer moet je hulp in 
roepen van een manager? 
- Budgettering 
- P&O (advies over contracten, 
gesprekken) 







Onderwerp: Self determination theorie 
Tabel 6: tevredenheid 
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Tevredenheid Vragen  Conclusie 
 In hoeverre heb je de 
mogelijkheid om te ontplooien 
(binnen jouw team)? 
Er zijn voldoende mogelijkheden om te 
ontplooien. Echter moet je zelf de 
verantwoordelijkheid nemen om een 
opleiding of cursus te volgen.  
 In hoeverre ben je als leider 
gemotiveerder en meer betrokken 
bij de organisatie? 
De teamverpleegkundigen vinden dat 
zij meer betrokken zijn nu zij 
teamverpleegkundige zijn. Ze zitten 
dichter op de bewoners en het team, 
nemen deel aan overleggen en 
kunnen hun visie uiten.  
 waarom vind jij het prettig om bij 
dit team te werken? 
Dynamiek, open cultuur, betrokken 
medewerkers en voelt zich 
verantwoordelijk.  
 In hoeverre ervaar jij 
stress/werkdruk in deze functie? 
En waarom wel/niet? 
De reacties zijn verdeeld. Drie 
teamverpleegkundigen geven aan dat 
zij geen stress ervaren en goed 
grenzen kunnen stellen. Twee 
teamverpleegkundigen geven aan dat 
zij juist stress/werkdruk ervaren door 
de tijdsdruk en de verbreding van hun 
taken.  
 Vind jij dat er voldoende 
mogelijkheden worden geboden 
om mee te denken om het team 
en/of organisatie te verbeteren? 
De teamverpleegkundigen vinden dat 
er voldoende mogelijkheden worden 
geboden om mee te denken. Dit kan 
door middel van intranet, 
bijeenkomsten of overleggen.  
 
Daarnaast is er nog een opmerking geplaatst door één teamverpleegkundige. De 
teamverpleegkundige geeft aan dat zij een coachende leidersrol in haar team heeft. Echter wordt dit 
niet altijd ervaren door de medewerkers. Ze blijft zoeken naar hoe zij de rol bij haar medewerkers 
duidelijk krijgt. Daarnaast geeft zij aan dat er niemand is die haar kan beoordelen. De managers zijn 
op afstand en het team ziet haar te weinig in de zorg staan. Hierdoor kan er nooit een objectieve 
feedback plaatsvinden.  
5 Conclusies, discussies en aanbevelingen 
 
In dit hoofdstuk wordt er een conclusie weergegeven, waarbij er een antwoord wordt gegeven op de 
onderzoeksvraag. Vervolgens volgt er een discussie in paragraaf 5.2. In de volgende paragrafen 
wordt er gereflecteerd op de onderzoeker van dit rapport en een imitatie van het onderzoek 







De laatste jaren is in veel organisaties geëxperimenteerd met de invoering van zelfsturende teams. In 
de nieuwsberichten die zijn gepubliceerd werd veel gediscussieerd over het succesvol toepassen van 
zelfsturende teams binnen organisaties. Door invoering van de zelfsturende teams verdwijnen 
managementlagen en zijn teams aangewezen op het nemen van hun eigen verantwoordelijkheden en 
leiderschap, ook wel omschreven als horizontaal leiderschap. In wetenschappelijke artikelen is er veel 
beschreven over shared leadership, echter is er weinig bekend in combinatie met self-determination 
theorie. Daarnaast zijn er diverse gaps te vinden. Één van de gaps is in welke situatie binnen een 
zelfsturend team er betere teamresultaten wordt behaald. Indien er sprake is van hiërarchie binnen 
een team of wanneer er sprake is van shared leadership? Daarom moet een vervolgonderzoek zich 
richten op welke vorm van leiderschap gewenst is binnen zelfsturende teams een waardoor de 
medewerker gemotiveerd wordt. Omdat veel onderzoeken in een beginstadium van een zelfsturend 
team zijn verricht, is het daarom interessant om dit bij een organisatie te doen waar zelfsturende 
teams vergevorderd zijn. Uiteindelijk is dit gevormd in de onderzoeksvraag:  
“Heeft leiderschap invloed op positieve resultaten in zelfsturende teams?”  
Om een antwoord te geven op deze onderzoeksvraag zijn de resultaten geanalyseerd. Het onderzoek 
is uitgevoerd bij een thuiszorgorganisatie die al een geruime periode werkt met zelfsturende teams. 
Deze teams zijn in een vergevorderd stadium in het proces. Om de eerder gestelde onderzoeksvraag 
te beantwoorden is er gebruik gemaakt van kwalitatief onderzoek. Er zijn interviews gehouden met de 
teamverpleegkundigen van klantlijn Wonen met Zorg, die momenteel als meewerkend voorman 
werken binnen hun zelfsturende team. Zij zijn de personen die zowel als medewerker werken, maar 
ook leiderschap tonen in een vergevorderd zelfsturende team. De belangrijkste conclusies die uit de 
interviews kwamen zijn: 
De teamverpleegkundigen zijn gemiddeld tussen 1 en 5,5 jaar werkzaam in het team. Drie van de 
teamverpleegkundigen hebben de invoering van de zelfsturende teams meegemaakt. Zij hebben aan 
de basis gestaan en mede hun team gevormd. De ontwikkeling gedurende de jaren is te vinden in de 
rol van coaching. De medewerkers zijn zelfstandiger geworden, maar hebben nog wel behoefte aan 
sturing in complexe situaties. Ze zijn meer betrokken bij de organisatie en stellen zich 
verantwoordelijker op. Een nadeel van de invoering van zelfsturende teams is dat ook 
doorontwikkeling noodzakelijk is, echter is daar te weinig tijd voor.  
De invoering van de zelfsturende teams heeft ervoor gezorgd dat de medewerkers meer 
verantwoordelijkheid nemen, betrokken zijn bij de organisatie en aldus in hun kracht worden gezet. Ze 
gaan daardoor gemotiveerd naar hun werk en hebben de mogelijkheid te ontplooien. De 
dienstverlening ten opzichte van de klant is verbeterd, dit blijkt uit goede evaluaties. Echter merken de 
teamverpleegkundigen op dat er nog steeds werkzaamheden in eigen tijd gebeuren door de 
medewerkers. Daarnaast moet ook de familie van de cliënt meer betrokken worden bij de processen. 
De teams zijn samengesteld in diverse niveaus; van woonbegeleiding tot verpleegkundige. De 
teamverpleegkundigen geven aan dat hun teams voornamelijk uit oudere medewerkers bestaat en dit 
hun grote zorg voor de toekomst baart. Echter willen de meeste teamverpleegkundigen de teams in 
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huidige vorm doorzetten. De medewerkers zijn op elkaar ingespeeld en kunnen een goede 
dienstverlening neerzetten. De teamverpleegkundigen geven wel aan dat er meer overstijgend 
gedacht kan worden en meer kwaliteiten op complexe zorg en probleemgedrag in teams ingezet kan 
worden. 
De teamverpleegkundigen ervaren momenteel dat zij een meewerkend voorman zijn. Zowel het team 
als de familie van de bewoners zien de teamverpleegkundige als leidinggevende. Dit is ook de rol die 
zij willen uitvoeren in de toekomst. Zoals in het hoofdstuk literatuur benoemd werd zijn Quinn en 
Hersey & Blanchard enkele voorbeelden hoe leiderschap er uit kan zien. De teamverpleegkundigen 
binnen deze organisatie zijn unaniem dat zij coachend leiding willen geven. De medewerkers moeten 
in hun kracht gezet blijven worden, zelf verantwoordelijkheden nemen en zichzelf ontplooien. De 
teamverpleegkundigen geven aan dat zij wel ondersteuning willen in: budgettering, planning, 
contracten, maar ook wanneer zij hulp moeten roepen van een manager.   
De teamverpleegkundigen vertellen dat zij voldoende kunnen ontplooien, indien zij daar zelf de 
verantwoordelijkheid voor nemen. Nu zij  de rol van teamverpleegkundige vervullen bij de organisatie, 
vinden zij dat zij meer betrokken zijn. Ze hebben meer contact met de bewoners, familie en het team 
en nemen deel aan de overleggen met het management. Hierdoor zien en horen zij veel. Echter heeft 
deze rol ook bij de helft van de teamverpleegkundigen gezorgd voor stress door tijdsdruk met 
verbreding van de taken. 
Om terug te komen op de onderzoeksvraag van dit rapport, kan deze vraag met ‘ja’ worden 
beantwoord. Er kan geconcludeerd worden dat leiderschap gewenst is binnen een zelfsturend team 
en dit voor positieve teamresultaten zorgt. De gewenste vorm van leiderschap is die van een coach, 
zodat de medewerkers alsnog gecoacht worden om te ontplooien en verantwoordelijkheden te nemen. 
Zodra er een beslissing genomen moet worden, zal de teamverpleegkundige deze rol op zich pakken. 
De teamverpleegkundigen worden gemotiveerd om leiding te geven, omdat ze nu meer contact 
hebben met de bewoners, familie en het team en de overleggen met het management. Zij kunnen nu 
hun opgedane kennis en vaardigheden gebruiken om hun team financieel en qua formatie gezond te 
houden. En de verbreding en verdieping van taken zorg voor ontplooiing van de medewerkers. 
Tenslotte is voor de medewerkers de rol duidelijk van een teamverpleegkundige, waarbij er een 
aanspreekpunt voor de medewerkers is gecreëerd. De medewerkers die niet intrinsiek gemotiveerd 
zijn om bepaalde taken binnen een zelfsturend team, kunnen in de toekomst de verantwoordelijkheid 
bij de teamverpleegkundige neerleggen. 
5.2. Discussies 
 
In een groot aantal wetenschappelijke artikelen worden zelfstandige teams gelinkt met shared 
leadership. Zoals in hoofdstuk twee werd benoemd, wordt shared leadership gezien als ‘a dynamic 
interactive influence among individuals in groups which the objective is to lead one another to the 
achievement of group or organizational goals or both’ (Hoch, 2010). Pearce (2007) schreef een aantal 
jaren daarvoor dat het model van shared leadership het best past indien er sprake is van een 
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bureaucratische organisatie. Shared leadership gaat niet op in organisaties die gefuseerd zijn en kan 
uitsluitend bestaan als er meer dan één lid binnen het team leiderschap zal vertonen (Small et al, 
2010). Dit wordt bevestigd in het onderzoek dat verricht is bij de thuiszorgorganisatie in de 
Achterhoek. Dit is namelijk een zorginstelling met weinig bureaucratie. Hierin blijkt dat shared 
leadership, zoals die in een eerdere definitie is benoemd, niet overeenkomt met de werkelijkheid. 
Medewerkers nemen hun verantwoordelijkheid in hun werkzaamheden, maar zoeken in de meeste 
(complexe) casuïstiek een bevestiging van hun teamverpleegkundige. Dit staat ook in strijd met Small, 
die aan aangeeft dat shared leadership uitsluitend kan ontstaan wanneer er meer dan één teamlid 
leiderschap zal vertonen. In verdere onderzoek zegt Hoch et al, 2010 dat teamcoördinatie positief 
gelinkt is aan shared leadership. Dit is enerzijds de administratieve coördinatie van routinetaken en 
anderzijds het managen van kennis en vaardigheden, zoals herkennen van de expertise waarnodig. 
De teamperformance wordt minder indien de diversiteit in het team laag is.  
 
Het huidige onderzoek bevestigt de relatie tussen teamcoördinatie en een vorm van shared 
leadership. De medewerkers binnen het team nemen de verantwoordelijkheid en zullen projecten 
leiden waarnodig. De teamverpleegkundige wordt gezien als de teamcoördinator die zorgt dat de 
processen doorlopen en dat de medewerker in hun kracht wordt gezet.  
 
In de literatuur wordt er verwezen naar het Quinn model waarin vier modellen van organisatie 
effectiviteit worden omschreven. De teamverpleegkundige is momenteel een meewerkend voorman, 
die gedeeltelijk in de zorg staat en zorgt dat de processen binnen het team doorlopen. Echter gaat 
deze rol in de toekomst verschuiven naar een rol van coördinator. Dit betekent dat de 
teamverpleegkundige iedere rol die in het model van Quinn is beschreven, moet bevatten. Echter 
geeft iedere teamverpleegkundige in het onderzoek aan dat het een rol van coach wil vormen. Dit 
betekent dat zij ervoor willen zorgen dat iedere teamlid nog steeds zijn verantwoordelijkheid neemt 
voor zijn eigen taken. Daarnaast mag de medewerker aangeven welke taken diegene leuk vindt of 
leerzaam vindt om uit te voeren. De teamverpleegkundige zal hierin een coachende rol spelen. 
Uiteindelijk past deze rol bij de human relations model met de rol van mentor, waarbij participatie en 
openheid centraal staan. Het zal zorgen voor samenwerking en conflicten behandelen. Dit is weer 
terug te brengen naar het begrip zelfsturende teams, waarin samenwerking en leiderschap tonen 
(verantwoordelijkheid nemen) centraal staat.  Echter moet de teamverpleegkundige ook een 
coördinator zijn die naar de financiële gegevens kijkt, innoveert, productief is en procesmatig is. 
Kortom, iedere rol binnen de Quinn model. De teamverpleegkundigen geven aan dat binnen de teams 
de medewerkers niet overstijgend kunnen denken en daardoor complexe situaties niet zelfstandig 
kunnen oplossen.  
Het gevaar van het aanstellen van een leider binnen een zelfsturend team is dat medewerkers zich 
gehinderd zullen voelen en daardoor minder betrokken en verantwoordelijk gaan voelen binnen het 
team. Daarnaast durven zij niet of nauwelijks hun mening te uiten. Medewerkers zijn dan niet meer 
intrinsiek gemotiveerd, maar krijgen uitsluitende extrinsieke motivatie om hun werk te verrichten. 
Daarom is de rol van coachende teamverpleegkundige naar mijns inziens cruciaal. De medewerkers 
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moeten zich gehoord blijven voelen en daarnaast de mogelijkheid kunnen krijgen om taken te 
verrichten die zij leuk vinden, maar ook door te ontplooien. Een nadeel van het aanstellen van een 
leider vanuit een zelfsturend team is dat de teamverpleegkundige de emoties kan beïnvloeden (Sy et 
al., 2005). Wanneer de teamverpleegkundige positief humeur heeft, kunnen de medewerkers meer 
verdragen binnen het team.  Het gevaar is dat leiders die vanuit het team zijn aangesteld, extravert 
zijn. Zij hanteren dan een agressieve leiderschapsstijl, waardoor de medewerkers zich onderdrukt 
kunnen voelen (Markova et al., 2012). Naar mijns inziens zal de teamverpleegkundige gecoacht 
moeten worden in stijl van leidinggeven binnen het team.  
 
Tenslotte kan de self determination theorie worden betrokken bij het onderzoek. Hierin staan 2 types 
van motivatie centraal: de intrinsieke en de extrinsieke motivatie. De intrinsieke motivatie wordt 
geformuleerd als zodanig dat de individu een taak met plezier verricht omdat hij geïnteresseerd is in 
het onderwerp. De extrinsieke motivatie is dat de individu iets onderneemt door externe factoren en 
opgelegd is. Vanuit de thuiszorgorganisatie wordt opgelegd dat de takenpakket wordt verbreed naar 
financiële, organiserende en personele aspecten voor een teamverpleegkundige. Niet iedere 
teamverpleegkundige heeft behoefte aan de gehele takenpakket en geven aan tijdens de interviews 
daarin ondersteuning te zoeken of de functie van teamverpleegkundige daardoor minder interessant 
te vinden en de tijd er niet voor te hebben. De intrinsieke motivatie is echter wel aanwezig bij alle 
geïnterviewden. Dit komt mede doordat de teamverpleegkundigen gedeeltelijk in de zorg staan, 
waarvoor zij gestudeerd hebben. Dit kunnen zij hedendaags combineren met coördinerende taken en 
het aanspreekpunt te zijn voor familie. In de toekomst zal de zorg verdwijnen voor deze functies 
verdwijnen en naar verwachting de intrinsieke motivatie voor enkele teamverpleegkundigen 
verminderd worden. 
5.3. Reflectie op de onderzoeker 
 
In deze paragraaf vindt er een reflectie op de onderzoeker plaats als onderdeel van een goed 
kwalitatief onderzoeksproces. Hierbij wordt de verhouding tussen onderzoeker en de geïnterviewden 
kenbaar gemaakt, maar ook de reflectie over mij als onderzoeker voor dit kwalitatief onderzoek.  
 
Zoals in eerdere paragrafen is benoemd, heeft kwalitatief onderzoek een hoge mate van subjectiviteit. 
De kwalitatief onderzoeker moet daarom over veel eigenschappen beschikken. De onderzoeker moet 
nieuwsgierig, flexibel, wijs, creatief zijn en bovendien de kennis over het onderwerp hebben (Higgs 
and Titchen, 2011). Kwalitatief onderzoek kan dan ook echt pas goed tot zijn recht komen, indien de 
onderzoeker eerder genoemde eigenschappen bezit en er naar kan handelen. 
  
 
Zodra de verhouding tussen de onderzoeker en de geïnterviewden geanalyseerd wordt, kan er 
worden geconcludeerd dat de deelnemers voornamelijk aan het onderzoek meedoen uit de motivatie 
de onderzoeker te willen helpen. Daarnaast is de onderzoeker bekend bij de deelnemers, waarbij 
beiden open communiceren in hun vraag en antwoorden.  Het onderwerp ‘leiderschap’ in zelfsturende 
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teams is bekend bij zowel de onderzoeker als de geïnterviewden. Hierdoor is er veel bruikbare 
informatie verkregen om de onderzoeksvraag te beantwoorden. Naast de bereidheid van de 
deelnemers om de onderzoeker te helpen, zijn zij tevens door een andere reden gemotiveerd om deel 
te nemen aan dit onderzoek. Zij hebben het belang dat dat er meer duidelijkheid wordt verkregen over 
hun rol als leider binnen een zelfsturend team.. De bereidheid van de deelnemers was dan ook groot. 
Na afloop van de interviews is er afgesloten met de vraag “Wat vinden jullie van de vragenlijst en van 
het onderzoek?” Waarbij alle deelnemers positief over zowel de vragenlijst als het onderzoek waren. 
Zij zijn blij dat er wellicht met dit onderzoek ook meer duidelijkheid voor leiderschap en dus hun rol 
binnen een zelfsturend team wordt verkregen. 
 
Wanneer ik de hoofdvraag “Heeft leiderschap invloed op positieve resultaten in zelfsturende teams?” 
zou moeten beantwoorden, heb ik daar een duidelijke visie op. Mijn mening is dat er daadwerkelijk 
leiderschap nodig is om positieve resultaten in zelfsturende teams te bereiken. Echter heb ik deze 
visie niet meegenomen tijdens het afnemen van de interviews. Tijdens de interviews is mij wel 
gevraagd wat ik van leiderschap binnen zelfsturende teams vind.  Omdat ik de interviews vanuit de rol 
van een onderzoeker, en niet vanuit mijn functie bij de organisatie heb verricht, heb ik deze vraag niet 
beantwoord.  
 
Wat is de toevoeging van de onderzoeker geweest voor dit onderzoek?  
In het verleden zijn er diverse onderzoeken naar zelfsturende teams verricht. Echter zijn deze in 
productiesectoren verricht. Daarnaast zijn dit onderzoeken geweest die hebben plaatsgevonden in 
organisaties waarbij de zelfsturende teams in de kinderschoenen stonden. Hierdoor is de keuze 
gemaakt om dit in een organisatie in de ouderenzorg te verrichten, waarbij de zelfsturende teams al 
vergevorderd zijn.  
Voor dit onderzoek is er een heterogene steekproef genomen, waardoor het onderzoek bruikbaar is 
voor een eventueel vervolgonderzoek. 
Tenslotte is de onderzoeker onpartijdig en kan door middel van interviews en op basis van vertrouwen 
antwoorden verkrijgen die bruikbaar zijn om te bepalen of leiderschap gewenst is voor positieve 
teamresultaten in zelfsturende teams. Doordat de onderzoeker onpartijdig, op basis van vertrouwen 
en met kennis over het onderwerp deze vragen heeft gesteld, is het kwalitatief onderzoek geslaagd.  
 
5.4. Imitatie van het onderzoek 
 
Voor dit onderzoek is er gebruik gemaakt van kwalitatief onderzoek. Hierbij is er gebruik gemaakt van 
interviews. Er is een vragenlijst opgesteld, waarbij het doel is om door te vragen en meer te weten te 
komen van de geïnterviewde. Hierdoor wordt het onderzoek subjectief en is het niet mogelijk om feiten 
aan te tonen door middel van statistiek. 
 Zoals in de vorige paragraaf is beschreven, is de rol van de onderzoeker van belang. De onderzoeker 
moet verschillende kwaliteiten bevatten, zoals: nieuwsgierig, flexibel, wijs, creatief en bovendien de 
kennis over het onderwerp hebben. Kwalitatief onderzoek valt of staat met de onderzoeker en de 
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onderzoeksmethode. Bij dit onderzoek is er een heterogene steekproef genomen, is de onderzoeker 
onpartijdig gebleven, heeft voldoende doorgevraagd aan de deelnemers en heeft kennis van het 
onderwerp. Daarnaast zijn de interviews afgenomen in een individuele setting, waarbij iedere 
deelnemer vrijuit heeft kunnen praten.  
Echter blijft dit een kwalitatief onderzoek, dat gebaseerd is op meningen van de deelnemers. De feiten 
blijven uit, waardoor er een kwantitatief onderzoek benodigd is. Een voorbeeld is het aantonen van de 
aanwezigheid van shared leadership in zelfsturende teams. Deze kan uitsluitend worden aangetoond 
door kwantitatief onderzoek. Binnen kwantitatief onderzoek worden feiten gepresenteerd, waarbij het 
onderzoek betrouwbaar en valide moet zijn. Deze feiten kunnen een toevoeging zijn op dit kwalitatief 
onderzoek. 
5.3. Aanbevelingen voor de praktijk 
 
Het kwalitatief onderzoek is verricht door middel van interviews. Hiervoor zijn 7 teamverpleegkundigen 
gesproken over verschillende locaties binnen de Achterhoek. Zij hebben een antwoord gegeven over 
een aantal vraagstukken betreffende zelfsturende teams. Hierin werd duidelijk dat zij momenteel in 
een zelfsturend team werken die vergevorderd in het proces is. De teams zijn jaren geleden 
samengesteld en inmiddels op elkaar ingespeeld en weten wie verantwoordelijk is en zijn allen 
betrokken en gemotiveerd. Dit aspect is afwijkend ten opzichte van eerdere onderzoeken. Deze 
onderzoeken werden veelal in een reeds ontstane zelfsturende team verricht.  
Dit onderzoek is uniek ten opzichte van de andere onderzoeken doordat binnen de zelfsturende teams 
geen sprake is van uitsluitend shared leadership. Binnen het team is een meewerkend voorman 
aangesteld, die gedeeltelijk in de zorg staat en daarnaast de managementtaken verricht. De 
teamverpleegkundigen geven aan dat dit laatste noodzakelijk is, omdat zij als een leidinggevende 
voor de buitenwereld, zoals familie en teamleden worden opgemerkt. In complexe situaties worden zij 
door medewerkers binnen het team benaderd, omdat zij niet overstijgend kunnen denken en in 
complexe taken geen beslissingen durven te nemen. Verder moet er een persoon binnen het team 
zijn die verantwoordelijk is voor het ziekteverzuim, die bij overleggen zit met het management en een 
contactpersoon voor de familie van de bewoners is. Dit betekent dat er geen sprake is van shared 
leadership binnen de teams, maar een vorm van leiderschap. Echter is dit leiderschap gericht op 
coaching van de medewerkers, zodat zij ondersteund worden om taken te verrichten, 
verantwoordelijkheden te nemen en alsnog betrokken te zijn bij de organisatie en het team.  
Organisaties die worstelen met leiderschap binnen de zelfsturende teams, kunnen daardoor dit 
onderzoek gaan gebruiken. De uitkomst biedt dat leiderschap binnen een zelfsturend team 
noodzakelijk is, maar anders ingericht te worden, zoals coaching.  
5.4.  Aanbevelingen voor verder onderzoek 
 
Leiderschap binnen zelfsturende teams verdient verdere onderzoek. Allereerst is dit onderzoek onder 
een deel van de teamverpleegkundigen verricht in een thuiszorgorganisatie in de Achterhoek. Er is 
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een heterogene steekproef genomen, waarbij soort afdeling, locatie en jaren in dienst als 
teamverpleegkundige een rol hebben gespeeld.  Echter is dit onderzoek in een intramurale zorg 
verricht. Hierbij  is de extramurale zorg buiten beschouwing gelaten. Hierdoor moet men generaliseren 
en kan de uitkomst afwijken van wat er daadwerkelijk over leiderschap binnen zelfsturende teams 
geconcludeerd kan worden. Daarnaast is dit onderzoek in een beperkt tijdsbestek uitgevoerd. De 
interviews zijn in een tijdsbestek van 3 weken uitgevoerd, waarbij de teamverpleegkundigen 
individueel zijn gesproken. Een volgend onderzoek zal zich moeten richten op een groter bereik.  
Echter heeft het onderzoek iets opgeleverd. De teamverpleegkundigen hebben een duidelijke mening 
gevormd dat leiderschap binnen een zelfsturend team nodig is. De medewerkers worden aangestuurd 
in complexe situaties en er is een aanspreekpunt. Maar dit zijn teams die al vergevorderd in het 
proces zijn en aan elkaar gewend zijn. Ze weten wat zij wel en niet aan elkaar hebben. Daardoor zou 
een vervolgonderzoek verricht kunnen worden bij teams in andere branches of over zorginstellingen 
over verschillende gebieden in Nederland. Wellicht kan dit onderzoek tevens worden uitgevoerd bij 
een organisatie die aan de vooravond van de invoering van zelfsturende teams staat, of bij een 
organisatie daar daarmee net gestart is. Door een onderzoek te richten bij deze organisaties krijg je 
een beeld of er een leider gewenst is binnen een team.  
Een vervolgonderzoek kan ook worden verricht onder de medewerkers. De resultaten zijn nu een visie 
vanuit de teamverpleegkundigen. Maar de visie over leiderschap kan voor ede medewerkers afwijken. 
Wellicht denken medewerkers in een vergevorderd proces van zelfsturende teams anders dan 
medewerkers die net starten in een zelfsturend team. Welk effect heeft leiderschap binnen het team 
op hun resultaten?  
Hierbij wordt de meningen van de medewerkers voorbijgegaan. Daarbij kan de self-determination 
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Bijlage 3  Vragenlijst interviews 
1. Introductie: 
- Korte introductie (toestemming vragen voor gebruik rapport, dat interview vertrouwelijk en 
anoniem is)   
- Doel en duur van het interview en wat wordt er gedaan met de resultaten. 
 
2. Teamontwikkeling: 
A. Hoe lang zijn de zelfsturende teams werkzaam binnen deze organisatie? 
B. Kun je vertellen over de ontwikkeling die de teams de afgelopen jaar/twee jaar heeft 
gemaakt? 
C. Wat zijn daarbij de positieve en negatieve aspecten geweest? 
 
3. Zelfsturend 
A. In hoeverre zijn de teams beter gaan functioneren door de invoering van zelfsturende 
teams? 
B. In hoeverre is de dienstverlening verbeterd t.o.v. de cliënt? Zie je daarin nog obstakels? 




A. Kun jij vertellen hoe jouw ideale teamsamenstelling eruit ziet? 
 
5. Leiderschap 
A. Zie jij verschillen binnen de teams in stijl van leidinggeven en het pakken van 
verantwoordelijkheden? 
B. In hoeverre is de rol van teamverpleegkundige duidelijk voor de teams? Wat zou je daarin 
willen verbeteren? 
C. Als je moest kiezen, zou je dan voor horizontaal leiderschap kiezen of voor verticaal 
leiderschap, en waarom? 
D. Vind jij dat de teams meer hulp moeten hebben bij het nemen verantwoordelijkheden en 
hoe zou jij dat willen vormgeven? 
 
6. Tevredenheid  
A. In hoeverre zijn de medewerkers meer betrokken en gemotiveerder worden sinds de 
invoering van de zelfsturende teams? 




C. Stel, jij mag de teams binnen Wonen met Zorg opnieuw vormgeven, hoe zou jij dat 
inrichten (denkende aan functies/niveau/cultuur/aanspreekpunt/ HR 
werkzaamheden/M&O rol/leidinggeven) 
D. Vind jij dat er voldoende ontplooiingsmogelijkheden wordt geboden aan de medewerkers? 
E. Zie jij bij enkele medewerkers capaciteit om meer leidinggevende taken te verrichten, 
maar daarin beperkt worden? (ook stellen aan teamverpleegkundige) 
F. Wat zou jij er aan kunnen doen om teamresultaten meer zichtbaar te maken binnen een 
team? 
 












Bijlage 4  Interview matrix 
 naam medewerker xx xx xx/xx xx xx xx 












 functie Teamvpk 1 Teamvpk 2 teamvpk 3 &4 Teamvpk 5 Teamvpk 6 Teamvpk 7 
1. Introductie inleiding             
  doel en duur  45 minuten 45 minuten 40 minuten 50 minuten 45 minuten  60 minuten 
2. 
Teamontwikkeling 
Hoe lang ben je in dit 
team werkzaam? 
1 jaar 4,5 jaar 2,5 jaar 5,5 jaar 5 jaar  1 jaar 
 Kun je vertellen over de 
ontwikkeling die het 
team de afgelopen 
jaar/twee jaar heeft 
gemaakt? 
al zelfstandig, met 
spanning meer 
behoefte aan sturing; 
in spanning doen ze 
liever met z’n 2en  
ja, grote afdeling, 
naar zelfsturende 
teams  
 Ja, veel wisselingen, 
er is wel behoefte aan 
sturing en het team 






team al lang 
samengewerkt  







Team heeft geen 
wisselingen gekend.  
  Wat zijn daarbij de 
positieve en negatieve 
aspecten geweest? 
teamleden zelf 
eigenaar is goed, 
negatief is in werktijd 
onder bewonerstijd… 
dus lastig om nieuwe 




bijv. rooster  
mdw toch sturing nodig  durven elkaar 
aan te spreken 
kon zelf inrichten, 
medewerkers 
worden in kracht 
gezet 
Er zijn gesprekken met 
P&O gevoerd die 
positiviteit in het team 
hebben gebracht. Hier 
komt een vervolg op. 
Een negatieve aspect is 
de communicatie, 
waarbij er geen 
feedback wordt 
gegeven in het team. 
3. Zelfsturing In hoeverre is het team 
beter gaan functioneren 
door de invoering van 
zelfsturende teams? 
groot verschil met 
vroeger…zelfstandiger
, bij complexe zaken 
hulp nodig, en 
bevestiging nodig, 
overstijgend denken; 
met spanning meer 
behoefte aan sturing, 
doen ze de taak ook 


















nieuw gestart op 
nieuwe locatie, 




Voor dit team ben ik 
geen voorstander van 
het werken in 
zelfsturende teams. Er 
zitten haantjes in het 
team, waarbij de oudere 
generatie bepaalt en de 
jongeren volgt. De 
teamverpleegkundige 
heeft daarin de rol van 
coach voor de jongeren.  
 In hoeverre is je 
dienstverlening 
verbeterd t.o.v. de cliënt 
dmv invoering 
zelfsturende teams?  
ja, mdw denkt mee en 
dus praktisch 
ingeregeld  




Dit is een constante 
factor. De kwaliteit t.o.v. 














(pilot fase kan 
    eigen tijd Het contact met de 
familie mag beter. De 
familie moet worden 
gezien als klant, waarbij 
iedere individu 
verschillend is. Vraag 
door aan de familie  
  Zou jij een andere 
organisatie de invoering 
van zelfsturende teams 
aanraden en waarom? 
ja, werkvloer wordt 
betrokken, draagvlak 
creëren, samen doen,  
ja, mdw zelf 
verantwoordelijk 
nemen, zet mdw 
in kracht, sfeer in 
team moet goed 
zijn en is het ook.  
ja, team zelf 
verantwoordelijkheden 
kunnen nemen voordat 
het gat weer 
positief; Echter 
is dit wel 
afhankelijk van 





zelfsturende teams is 
goed. Scholing mag 
meer. Vrijheid  t.o.v. 
vroeger 
Voor de functie van 
teamverpleegkundige 
niet. De rol is 
onvoldoende duidelijk . 
Je bent een collega, 
maar moet in bepaalde 
gevallen wel oordelen 
over het functioneren 
van een collega. Wat 
betreft de medewerker 
kan een zelfsturende 






Kun je vertellen in welke 
functies jouw team is 
samengesteld in 
personen? 
Wb 1,  vig, vz wmz, 
team vpk 
teamvpk. , 3 en 1 2,3,4 3,4, leerling  2,3 niveau 1 en 3 
 Welke competenties zijn 
er aanwezig? En welke 
competenties ontbreken 
er in het team? 
bij complexe hulp v 













k moet beter, 
verdieping in 
doelgroep 
nee wel: de 
verantwoordelijkheid is 
groot. Er worden 
diensten opgelost en de 
betrokkenheid naar de 
cliënten en de 
organisatie is groot. 
Echter ontbreekt de 
communicatie binnen 
het team. Voornamelijk 
feedback geven en de 
houding naar familie 
kan worden verbeterd. 
 In hoeverre zijn er 
diverse culturen binnen 
jouw team aanwezig? 
2 kampen; 
woonbeleiders 
beneden en boven 
door msra; koelkast/ 
teams samenwerken 
nee  nee nee; wel uit 
hele land 





 In hoeverre zou jij je 





complexe zorg en bij 
probleemgedrag  
zelfde manier   zelfde kennis  nee, waarom iets 
veranderen dat goed 
werkt 
Ik zou meer gebruik 
maken van niveau 4, 
die meeloopt met de 
andere medewerkers. 
Dit ontlast de 
teamverpleegkundige 
die dan kan richten op 
de ondersteunende 
taken.  
  Ervaar jij verschillen 
tussen de oudere- en 
jongere generatie binnen 
jouw team? Zo ja welke? 
oudere rustig en 
aanschouwend; jonger 
gejaagd. Ze worden 
gemotiveerd om niet ;; 
complimenteren  
oud team, 1 
jongere binnen 
het team  
oud team, 2 jongeren, 
jongere assertie ver, 
computer 
vaardigheden 
    Jongeren zijn flexibeler. 
Ouderen zijn 
terughoudender en star 
in veranderingen.  
5. Leiderschap Hoe omschrijf jij de 
huidige leiderschap 
binnen jouw team?  
wisselt; vooarl collega; 
maar in complexe 
zaken waarin 
beslissingen worden 
genomen ben ik 
teamvpk 
onderdeel v 
team, ze zien je 
als lg, familie zien 
dat ook zo 
dubbele rol werkt mee in 
zorg, deelt 
nieuwe dingen 










een bruggenbouwer. Dit 
betekent dat je altijd 
een 
bemiddelaar/tussenpers
oon bent. Daarnaast 
ben je ook sturend, 
maar dat is afhankelijk 
van soort medewerker. 
Sommige medewerkers 
zijn namelijk al sturend 
van zichzelf en hoeven 
alleen gecoacht te 
worden.  
 Vindt jij dat er een leider 
aanwezig moet zijn 





team; wel voor cok 
iemand die rol lg 
pakt,  







nooit zo gevoeld, Deze moet er zijn 
wanneer er 
beslissingen moeten 
worden genomen.  Er 






weerstand bij projecten 
(zoals Klein geluk) 
waarbij iedere 
medewerker een 




 In hoeverre wordt er 
verantwoordelijkheid 
genomen binnen jouw 
team? (vb. slecht 
functionerende 
medewerker) 
ze spreken elkaar aan; 










    
 Voor welke taken moet 
er een leider binnen het 
team zijn? 
Complexe situaties en 




  processen 
bijhouden, 
sfeer, kwaliteit 




niet alles kan in 
team, niet iedereen 
zit er op te wachten 
Voor beslissingen die 
genomen moeten 
worden 
 Hoe omschrijf jij de 
gewenste leiderschap in 
de toekomst binnen 









Hiërarische leider graag meer tijd 
om taken 










eid, hbo niveau 





 In hoeverre is het 
voldoende duidelijk welk 
resultaat er van je 
verwacht wordt als team 
en individu (teamvpk)?  
Waarin heb je nog 
ondersteuning nodig? 
vaag; je weet dat je 
groen moet draaien.  
ja, voldoen is ok Ja, het is ons 
voldoende duidelijk. 
Indien wij dit niet 
weten, weten wij de 
weg te bewandelen om 
het juiste antwoord te 
krijgen (processen). 
Echter wisselt er veel 
ondersteuning.  
ja  ja, met 
clustergesprekken 
Is voldoende duidelijk, 
echter is er nog 
ondersteuning nodig in 
het proces 'functioneren 
van een medewerker' 
Hoe pak ik dat aan? 
  Waarin wil je 
ondersteund worden in 
het uitvoeren van de 
leidinggevende taken?  
te lang zelf blijf doen; 
wanneer moet je 
overstijgen, wanneer 
manager bellen 
budgettering, wisselt veel van 
ondersteuning, 
Heirdoor is het soms 
onnodig zoeken naar 
de juiste personen en 
kan voorkomen worden 














Er is nog een 
verandering benodigd in 
de rolverduidelijking van 
de 
teamverpleegkundige> 
Daarnaast zie ik 
collega's weinig werken 
omdat ik te weinig in de 
zorg sta. De 
medewerkers zijn nog 
zoekende in de rol de 
leidinggevende  
6 Tevredenheid  In hoeverre heb je de 
mogelijkheid om te 
ontplooien (binnen jouw 
team)?  
ruimte; hbo-v kunnen  nvt; pop nog niet 
klaar, 
ontwikkeling in nu  
pop; werk inhoudelijk 
veel; 
oplossingsmogelijkhed
en door buiten locatie 






zijn er, indien je dit 
aangeeft.  
In de rol van 
teamverpleegkundige is 
er onvoldoende 
ontplooiing. Vooral in 
mijn huidige team. Wil 




 In hoeverre ben je als 
leider gemotiveerder en 
meer betrokken bij de 
organisatie? 
teruggekomen met 














meer, dichter op de 
bewoners en 
medewerkers, het 
team ziet jou als 
leider 
Ik ben als 
teamverpleegkundige 
meer betrokken, omdat 
ik bijvoorbeeld bij 
overleggen van d 
organisatie zit. 
 waarom vind jij het 
prettig om bij dit team te 
werken? 
rustig, open team, 
betrokken 
met z’n allen 
vormt,  
veel dynamiek   wordt als lg gezien,  Er ligt een uitdaging in 
de communicatie. Dat 
vind ik interessant om 
aan te pakken. 
 In hoeverre ervaar jij 
stress/werkdruk in deze 
functie? En waarom 
wel/niet? 
niet, kan goed 
verwachtingsmanage
ment 
niet goed loopt, 
tijdsdruk, kan 
hulp inroepen 
ja, steeds meer taken, 




ja, door tijdslimiet, 
team gemixt vraagt 
aandacht, familie 
Ik ervaar geen stress 
omdat ik mijn functie 
flexibel kan indelen. Er 
is voldoende balans 
  Vind jij dat er voldoende 
mogelijkheden worden 
geboden om mee te 
denken om het team 
en/of organisatie te 
verbeteren? En welke 
veranderingen/verbeteri




collega teamvpk  
ja,  ja, beperkt, je moet 
mee met stroom, je 
staat ook in de zorg 
ja, intranet etc.  ja, team/manager. 
Allerlei vlakken 
verbeteren 
Er is vrijheid in deze 
functie. Daarnaast 
wordt er een klanten 
dag georganiseerd 
waarbij men op scherp 
gezet wordt en daarbij 
de puntjes op de I kan 
zetten binnen je huidige 
team. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
